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Forord

| 2009 startede SBi naerveerende projekt om Strategiske samarbejder inden-
for Facilities Management (FM) i samarbejde med Center for Facilities Ma-
nagement — Realdania Forskning, der ledes af professor Per Anker Jensen,
Danmarks Tekniske Universitet.

Leengerevarende strategisk samarbejde er interessant fordi det anses for
en made at fremme produktivitet og forretning pa for bade kunder og leve-
randgrer. Samarbejde kan finde sted pa flere mader. De kan veere formelle
og rammet ind af kontrakter, der ngje beskriver ydelser og samarbejdsvilkar
over en fastsat leengere arraeekke. Men de kan ogsa vaere uformelle i forhold
til samarbejdets laengde og i forhold til en beskrivelse af de naermere vilkar
for samarbejdet.

Projektet belyser denne problematik gennem flere delanalyser: litteratur-
studier, interview med ngglepersoner, empirisk kortlaegning af samarbejder,
samt en case analyse af FM virksomheder.

Resultater fra litteraturstudier og interview med ngglepersoner er blevet
preesenteret i to selvsteendige arbejdsrapporter (Storgaard, Larsen og Olsen,
2010a og 2010b). Den empiriske kortleegning er sket gennem en internetba-
seret survey-undersggelse blandt medlemmerne af Dansk Facilities Mana-
gement netveerk (Storgaard, 2012).

| denne delrapport fremleegges resultaterne fra sidstnaevnte delanalyse:
Case analysen. Delrapporten er baseret pa 4 cases, samt et interview med
en nggleperson, som beskriver sine erfaringer med og viden om udviklingen
indenfor FM-omradet gennem de sidste artier. Alle der har deltaget i disse
interview takkes for at have stillet deres tid og viden til radighed for projektet.

Interviewene er gennemfgrt af forskningsassistent Freja Friis og senior-
forsker Kresten Storgaard (projektleder). Studentermedarbejder Laerke
/renlund og seniorforsker Jacob Norvig Larsen har hver deltaget i et inter-
view.

Rapporten er skrevet af forskningsassistent Freja Friis og seniorforsker
Kresten Storgaard.

Statens Byggeforskningsinstitut, Aalborg Universitet
Byggeri og sundhed
Oktober 2012

Niels-Jgrgen Aagaard
Forskningschef



Indledning

@gning af effektivitet og kvaliltet af drift- og serviceopgaver indenfor private
og offentlige erhverv og institutioner har igennem flere ar veeret i sggelyset,
bade som politikomrade, i forskningen og i pressen. Selvsteendiggarelse af
serviceopgaver fx via outsourcing har veeret en made, hvorpa dette er sggt
gennemfart pa. Det har veeret en bagvedliggende antagelse at konkurrence-
udseettelse af serviceydelser vil &bne op for at nye, maske mere effektive
serviceudbydere kan komme pa banen, mens gamle relationer mellem ser-
vice-forvaltere, service-brugere og service-betalere brydes op og redefine-
res. Intentionen har vaeret at opna billigere ydelser og skeerpe kvalitetsni-
veauet.

Men selvsteendiggarelse og outsourcing byder ogsa pa udfordringer (se fx
Kadefors, 2008). Kommunikationen mellem kunde og leverandgrer kan veere
omsteendelig og opgavevaretagelsen kan komme langt fra brugerne. Er der
tale om offentlige institutioner, skal udbud offentligggres, hvilket har vist sig
at veere ressourcekraevende og vanskeligt i forhold til at formulere og efter-
leve krav til kvalitet og opgavevaretagelse.

Selvsteendiggerelsen af opgaverne har imidlertid ogsa abnet op for at op-
gaverne har kunnet haeves fra et operationelt niveau til et strategisk niveau.
En opgave har her veeret at synligggre sammenhangen mellem serviceva-
retagelse og en virksomheds strategiske udvikling. Hermed lukkes der op for
en udvidelse af de ydelser varetagelsen af leverandgrer af service- og drifts-
opgaver kan levere, sdledes at de ikke alene omfatter en operativ indsats,
men ogsa en indsats pa et strategisk niveau. Der bliver saledes ikke alene
tale om varetagelse af services, der statter en virksomhed pa det operatio-
nelle niveau, men om services der kan statte pa alle niveauer, altsa netop
det man i dag forstar som Facilities Management: "integreringen af proces-
ser inden for en organisation for at fastholde og udvikle de services som un-
derstotter og forbedrer effektiviteten af de primaere aktiviteter” (Dansk Stan-
dard, 2008).

Et veesentligt omdrejningspunkt er selve varigheden af samarbejdet mel-
lem leverandgr og kunde. En udbredt antagelse i den sammenhaeng er, at
leengden (tiden) af et samarbejde styrker muligheden for at opna produktivi-
tetsforggelser og stordriftsfordele samt gge muligheden for at kvalitetssikre
de forskellige ydelser. Fordelene bestar hovedsageligt i, at de udfarende til-
egner sig indgdende kendskab til bygninger og kunder samt en mulighed for
at optimere indsatsen gennem gentagelseseffekt og stordriftsfordele (Gottli-
eb og Storgaard, 2006).

Leengerevarende samarbejder og dertilhgrende veerdier udfordrer eksiste-
rende organisationsformer og geengse opfattelser i branchen. Leengereva-
rende samarbejde kan finde sted pa flere mader. Der har isger veeret fokus
pa, at der kunne veere store fordele ved egentlige driftspartnerskaber, for-
stdet som leengerevarende samarbejder med aftalt tidsperiode med omfat-
tende aftaler om opgavevaretagelse, samarbejde og konfliktlgsning. Men en
undersggelse om dansk byggeri, viste at der faktisk var store fordele forbun-
det med langt mindre formelt aftalte leengerevarende samarbejder, der blot
blev fornyet ar efter ar, uden der var nogle aftaler herom (Storgaard, 2006). |
undersggelsen blev disse samarbejder betegnet som fleksible strategiske
samarbejder. Det har veeret forventningen at tilsvarende ogsa finder sted in-
denfor FM-omradet.

| dette projekts farste delrapport (Storgaard, Larsen og Olsen, 2010a)
blev formuleret antagelsen om en sammenhaeng mellem ydelse, samar-
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bejdsforms/organisation, vidensdeling og teknologi, som udtrykt i nedensta-
ende matrix:

Ydelse Standardiseret produktion | Ikke standardiseret
produktion

Samarbejdsform | Kontraktligt reguleret Relationelle Kapabiliteter

Vidensdeling Formel uddannelse, Kompetencer, tavs viden

eksplicit viden

Teknologi SLA, KPI, Administration nD og visualisering, indlej-
og kontrol ret teknologi

Figur 1. Ydelse, organisation og teknologi. Kilde: (Storgaard, Larsen og Olsen, 2010a, p 31-32).

Matrixen udtrykker forventning om, at der er to forskellige slags logikker
knyttet til de markeder, der udggres af henholdsvis standardiserede FM
ydelser og ikke-standardiserede ydelser. SLA og KPA er benchmarking for-
kortelser. SLA star for Service Levels Agreements. KPA star for Key Perfor-
mance Agreements.

Case analysens overordnede sigte er at bidrage med viden, der kan styr-
ke dannelsen af leengerevarende strategiske samarbejder indenfor Facilities
Management-omradet i Danmark. Mere konkret skal case analysen bidrage
med viden om karakteren af laengerevarende FM-samarbejder, aktgrernes
overordnede vision og strategier samt ikke mindst hvilke udfordringer, der er
forbundet med leengerevarende samarbejdsaftaler. Og endelig skal case-
analysen om muligt belyse ovennaevnte problematik, som udtrykkes i matri-
xen i figur 1.

| projektets 3. delanalyse blev gennemfart en survey analyse blandt med-
lemmerne af Dansk Facilities Management netveerk (Storgaard, 2012). | un-
dersggelsen blev medlemmerne spurgt om deres erfaringer med 4 forskelli-
ge samarbejdsformer: engangsopgaver, fortigbende samarbejde uden aftalt
tidsperiode, fortlgbende opgaver med aftalt tidsperiode samt driftspartner-
skaber.

Undersggelsen viste, at der kunne konstateres et generelt mgnster, hvor
respondenterne vurderede, at der var starst fordele forbundet med drifts-
partnerskaber og faerrest til engangsopgaver. Men projektet viste ogsa, at
der var store forskelle i de vurderinger leverandgrer og kebere havde.
Leverandgrerne vurderede, at der var store fordele ved driftspartnerskaber
og store ulemper ved engangsopgaver bade for leverandgrer og kabere.
Kaberne var enige i vurderingerne angaende de fordele og ulemper leve-
randgrerne havde af henholdsvis driftspartnerskab og engangsopgaver. Men
de var ikke enige i, at de selv ville havde store fordele ved driftspartnerska-
ber og i vurderingen i, at der var store ulemper forbundet med engangsop-
gaver for dem som kgbere.

| forhold til survey analysen er det derfor en opgave i case analysen, at
belyse, hvilke fordele og ulemper henholdsvis kgbere og leverandgrer vur-
derer, der er knyttet til de forskellige samarbejdsformer, der kan forklare dis-
se forskelle i vurderingerne mellem henholdsvis kebere og leverandgrer.

Case analysen tager udgangspunkt i 4 cases, der ser pa FM fra hen-
holdsvis et leverandgr og et kunde perspektiv. Casene repreesenterer sale-
des bade udbuds- og efterspgrgselsvinklen. De fire cases eksemplificerer
forskellige inter-organisatoriske samarbejdsrelationer indenfor Facilities Ma-
nagement og giver forskellige bud pa, hvilke muligheder, barrie-
rer/udfordringer og lgsninger FM-feltet star overfor i praksis.

Udover casene, er foretaget interview med en af de aktgrer, der var med
da FM blev formet og formuleret som et selvsteendigt felt med udgangspunkt



i renggring og renhold. Interviewet giver et indblik i dele af feltets udvikling,
som et resultat af samspil mellem marked, aktgrer og forskning. Dette er
bragt i et selvsteendigt bilag.

Rapporten indledes med en kort gennemgang af undersggelsens bag-
grund, sigte og metode, herunder begrundelse for valg af cases.
De enkelte cases beskrives derefter ud fra samme skabelon: introduktion og
baggrund, karakteren af leengerevarende samarbejde, virksomhedens stra-
tegi og lgsning, og afsluttes med en opsamling af de udfordringer den pa-
geeldende case ser som seerligt veesentlige.

| et afsluttende kapitel samles op pa tveers af de fire cases.



Baggrund og sigte

Formalet med case analysen er at belyse virksomheders erfaringer med
leengerevarende samarbejdsformers fordele og udfordringer i relation til de
forskellige ydelsers produktivitet, kvalitet, fornyelse m.v. | interviewene, der
ligger til grund for casene, er der seerligt spurgt ind til gode og darlige erfa-
ringer forbundet med laengerevarende samarbejder.

Undersggelsens cases er udvalgt pa baggrund af projektets kortleegning
af samarbejder indenfor FM-omradet med saerlig veegt pa leengerevarende
samarbejde. Kortlaegningen er gennemfgrt som en netbaseret survey-
undersggelse af medlemmerne af Dansk Facilities Management netveerk
(Storgaard, 2012), der rummer medlemmer bade blandt service og radgiv-
ningsleverandgrer og blandt private og offentlige kunder (se netveerkets
hjemmeside http://www.dfm-net.dk).

| survey-undersggelsen blev kortlagt kgb og salg af forskellige former for
FM services, samt kortleegning af netveerkets medlemmers vurdering af,
hvorledes forskellige samarbejdsformer fremmer eller haemmer samarbejdet
mellem kunde og leverandar.

Netveerket havde pa undersggelsestidspunktet (sommeren 2010) 369
medlemmer, hvoraf 153 var "dobbeltgeengere” dvs. at mere end én person
fra samme firma var medlem af netveerket. Fratreekkes disse, udggres net-
veerket af 214 individuelle enheder bestaende af firmaer, organisationer og
enkeltpersoner. | alt har 40 personer besvaret hele skemaet og 63 har be-
svaret dele af skemaet, svarende til en besvarelsesprocent pa hhv. 19 pct.
0g 48 pct.

Survey undersggelsen kan sdledes ikke forventes at veere repraesentativ
for Dansk Facilities Management netvaerk og endnu mindre for hele den
danske Facilities Management branche, men undersggelsen forteeller, hvor-
ledes nogle veesentlige aktgrer indenfor denne branche vurderer de pageael-
dende forhold. Respondenterne fra surveyen fordeler sig saledes, at en tred-
jedel er kgbere af FM ydelser, en tredjedel er leverandgrer af ydelserne og
en tredjedel er bade szelgere og kagbere af FM ydelser (Storgaard, 2012:9).

Ejendomsdrift - en udbredt FM ydelse
Det fremgar af undersggelsen, at service vedr. ejendomsdrift er den klart
stgrste opgave, der efterspgrges og leveres (tabel 7, s12). | alt leverer 77
pct. af leverandgrerne services, der indbefatter ejendomsdrift. Oftest leveres
ejendomsdrift sammen med andre ydelser. Saledes leverer 20 pct. af leve-
randgrerne bade ejendomsdrift, service og radgivning, 37 pct. leverer bade
ejendomsdrift og service, 12 pct. leverer ejendomsdrift og radgivning, og 9
pct. leverer alene ejendomsdrift. Blandt de respondenter, der kgber FM
ydelser, fremgar ligeledes, at ejendomsdrift er den helt centrale ydelse, der
efterspgrges. Hele 92 pct. af respondenterne kgber ydelser, hvori ejen-
domsdrift indgar (tabel 8, s. 12). Undersggelsen giver et godt fingerpeg om,
at for medlemmerne af Dansk Facilities Management netvaerk er ejendoms-
drift en helt central service, der efterspgrges og leveres. Der leveres mange
andre ydelser, men undersggelsen viser, at ejendomsdrift er den mest hyp-
pigt handlede delserviceydelse.

| case analysen er det derfor valgt at fokusere pa drift og vedligehold af
ejendomme.


http://www.dfm-net.dk/

Samarbejdsformer indenfor FM
Survey undersggelsen belyste sammenhaengen mellem forskellige samar-
bejdsformer og forhold som produktivitet, kvalitet i opgavelgsning, tilfreds-
hed, samarbejde, tillid, konfliktlgsning, indtjening, innovation og vidensde-
ling. Samarbejdsformerne blev inddelt i henholdsvis 1) Engangsopgaver, 2)
Fortlabende opgaver uden, at der er en aftalt tidsperiode, 3) Fortlabende
opgaver, inden for en aftalt tidsperiode samt 4) Driftspartnerskaber.

| surveyens spgrgeskema beskrives et driftspartnerskab pa falgende ma-
de: "I et driftspartnerskab indgés typisk aftale om faelles malsaetninger for
samarbejdet og opgaverne Igsningen mhp. proces og kompetenceoptime-
ring. Der er veegt pa dialog, abenhed og tillid. Faelles malsaetning for drifts-
opgaven tager afseet i kravspecifikationen med efterfglgende gensidig afkla-
ring og preecisering af forventninger til driftsopgavens resultater. Malsaetnin-
ger for driftsopgaven kan omfatte brugertilfredshed, faglige mal, metodeud-
vikling, gkonomiske mal, servicemal m.v. Konfliktlasningsmodel typisk med
lzsning i dialog med det niveau, hvor konflikten er opstaet og anvendelse af
en beslutningstrappe.”

Generelt er det, som tidligere naevnt, vurderingen i undersggelsen, at laenge-
revarende samarbejde fremmer de fleste af de forhold, der spgrges om,
hvad enten det er produktivitet, kvalitet i Igsningen, tilfredshed med samar-
bejde, konfliktlgsning, innovation, vidensdeling m.v. Dette geelder iseer de
leengerevarende samarbejder, der er egentlige driftspartnerskaber.

Det er et gennemgéende traek at leverandgrerne af FM serviceydelser gene-
relt er mere positive i deres vurderinger af fordelene ved driftspartnerskaber
— medens iseer de private kunder generelt er mindre positive i disse vurde-
ringer, specielt i forhold til hvad de selv far ud af de leengerevarende samar-
bejder.

Case analysens bidrag

Case analysen udbygger og nuancerer survey undersggelsens resultater, og
den bidrager herigennem med en starre forstaelse af, hvad der ligger til
grund for surveyens resultater. Case analysen kan hermed bidrage til at pe-
ge pa fordele, udfordringer og muligheder indenfor FM-omradet i Danmark
samt identificere fremtidige forskningsbehov i sektoren..
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Metode

Valg af cases

De fire cases er udvalgt pa baggrund af resultater fra ovenfor skitserede
survey-undersggelse mht. serviceydelse og samarbejdsform. Alle casene er
medlemmer af Dansk Facilities Management netveerk. To af case virksom-
hederne er leverandgrer og to af casene er kgbere af Facilities Manage-
ment. Alle fire cases vedrgrer private virksomheder. En case om driftspart-
nerskaber i Kgbenhavns Kommune er tidligere gennemfart ved DTU og be-
skrevet i Jensen, P.A. et al. (2008).

Serviceydelse

Survey undersggelsen bidrog med viden om hvilke serviceomrader, der er af
starst betydning pa det danske Facilities Management omrade. Som be-
skrevet ovenfor viste undersggelsen at branchens primaere fokusomrade
ligger p& forhold omkring ejendomsdrift. | samtlige fire cases er der saledes
fokus p& ejendomsdrift og vedligehold.

Samarbejdsform

De fire forskellige virksomheder har alle erfaringer med forskellige samar-
bejdstyper, men fokus har isaer veeret centreret om de samarbejdstyper, som
de enkelte virksomheder vurderer som de potentielt bedste. Der er saledes
tale om best-case beretninger. | casene belyses bade lsengerevarende
samarbejder, der er baseret pé flerarige kontrakter og servicesamarbejder,
hvor de leengerevarende samarbejdsaftaler ikke er nedfeeldet i en decideret
formaliseret kontrakt om det leengerevarende aspekt.

Fig. 2. Undersggelsens 4 cases

Virksomhed Virksomhedens hovedproduktion Interviewperson
DATEA AS Ejendomsadministrationsselskab. | Afdelingsdirektar
Indkgb af FM ydelser Jan Gustavson

Driftschef Flem-
ming Wulff Hansen

ATP Ejendomme | Ejendomsadministration. Drift og Driftschef Svend

A/S vedligehold af ejedomme. Indkga- Kristensen
ber af FM ydelser
E & P service a/s | Leverandgr af samlet Direktgr Erik Bech-
bygningsvedligehold Petersen
Coor Service Leverandgr af integreret Service Direktgr Jacob
Management A/S | Management Dohn

Herudover er der i saerligt bilag bragt interview med Peder Stephensen, PS
Experience, der var udviklingschef i ISS-DK i perioden da firmaet udviklede
sig fra at seelge rengaring til at blive leverandgr af Facilities Management.
Gennem interviewet fortaelles om en historisk udvikling, som aftegner et for-
lgb, som branchen har gennemlgbet parallelt hermed.




Gennemfgrelse af interview

Interviewene er gennemfart som semi-strukturerede, kvalitative interview
med ledere i de pageeldende virksomheder eller driftsafdelinger. Temaer,
der har veeret seerlig interesse for i de enkelte interview, er blevet efterfulgt
og uddybet. Interviewene er rapporteret i skreven form, der er tilsendt inter-
viewpersonerne med henblik pa korrektion. Interviewene har typisk varet
mellem en og to timer. Afsnittet, der belyser den historiske udvikling (bragt i
bilag) er baseret pa flere interview med interviewpersonen. Interviewene er
optaget pa audiomedie, som har fungeret som stgtte for den skrevne rappor-
tering. Case analysen er foretaget p& baggrund af interviewene. Samtlige
casebeskrivelser er tilsendt interviewpersonerne med henblik p& korrektion
0g accept.

Casebeskrivelserne

| casene gives farst en introduktion og baggrundsbeskrivelse, hvor den pa-
geeldende virksomhed praesenteres. Derefter beskrives de leengerevarende
samarbejder virksomhederne indgar i, med saerlig vaegt pa de typer af sam-
arbejder, som virksomheden anser for seerligt velegnede for virksomheden. |
et afsnit om nye tiltag og om udfordringer beskrives de erfaringer virksom-
hederne har gjort sig med nye mader at lgse opgaver pa og om de udfor-
dringer virksomhederne iseer fremdrager som vaesentlige.

Undersggelsens bidrag

Interviewene udtrykker saledes interviewpersonernes egen opfattelse og
vurdering. Denne stemmer derfor ikke ngdvendigvis overens med virksom-
hedernes — eller med andre personer, der har deltaget i udviklingen. Det er i
dette lys, man skal vurdere undersggelsens bidrag. Undersggelsen kan bru-
ges til at bringe forstaelse af nogle af de sammenhaenge mellem samarbejde
og serviceydelse, som survey-undersggelsen kortlagde, men undersggelsen
er i sin natur fgrst og fremmest eksplorativ; den kan med andre ord vaere
med til at der kan ses mgnstre og rejses forslag om sammenhaenge, som
anden forskning maske kan undersgge videre.
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Cases

Case 1. Ejendomsadministration og FM- manager

DATEA A/S. Interview med Jan Gustavson (JG), afdelingsdirektar, og
Flemming Wulff Hansen (FWH), driftschef.

Introduktion og baggrund

| 2000 blev DATEA udskilt som et datterselskab af ejendomsselskabet DA-
DES. DATEA er et ejendomsadministrationsselskab, der bade leverer og
indkgber FM til en lang raekke ejendomsportefgljer beliggende i Storkaben-
havn. Deres koncept er at tilbyde alle aspekter indenfor ejendomsadmini-
stration, skreeddersyet efter den enkelte kundes behov. Funktionen som
bade leverandgr og indkgber betyder, at DATEA farst og fremmest anser sig
som FM-"manager’ og definerer sig selv som 'mellemled’ mellem kunden
(ejendomsejer) og leverandgrer af drifts- og vedligeholdelsesydelser.

| 2009 var nettoomseetningen 280 mio. kr., og det gennemsnitlige antal be-
skaeftigede var 368 personer.

| praksis indkgber og administrerer DATEA en lang raekke ydelser til kunder-
ne og star for udarbejdelsen af kontrakter mellem kunder og leverandgrer.
Selvom DATEA reelt 'kun’ er mellemled mellem kunde og leverandar, har de
fleste kunder ofte en opfattelse af, at det er DATEA, der er den egentlige
indkgber af servicen. Managerfunktionen betyder, at DATEA hverken har de
store gkonomiske udleeg eller den store gkonomiske fortjeneste.

Selvom DATEA har veeret en selvstaendig virksomhed i over 10 ar, er virk-
somhedskonceptet staerkt preeget af tidligere procedurer og koncepter fra
fortiden i DADES. Historik og sporafheengighed kommer til udtryk i DATEA'’s
nuveerende strategiske og visionaere koncepter, men ogsa gennem kunde-
kredsen. Der er tale om leengevarende samarbejder med mange ar bag sig.

DATEA's indkgbsstrategi beskrives som veerende meget sporadisk, hvilket
afspejler kundernes historik og evt. gnsker mht. leverandgrer. Det betyder,
at DATEA samarbejder med en bred forskelligartet sammensaetning af fir-
maer, der skifter over tid afheengig af samarbejdsrelation, serviceleverance
og produkt. | sommeren 2011 samarbejdede DATEA eksempelvis med i alt
960 leverandgrer, hvoraf 119 var VVS-firmaer. | DATEA's optik haenger net-
op dét at have en indkgbsstrategi uadskilleligt tseet sammen med leengereva-
rende samarbejder — kan det forenkles kan der veere fordele, men forudsaet-
ningen er, at kundernes behov og preeferencer tilgodeses.

Karakteren af leengerevarende samarbejder

DATEA anser sin primaere opgave som at binde kundens behov sammen
med leverandgrens produkter. For at skreeddersy rigtige Igsninger til kun-
derne, skal virksomheden indga i en teet relation og samarbejde med kun-
derne. Dette foregar som regel ved at ejendomsejer, typisk kendetegnet ved
en velkonsolideret virksomhed med egen portefglje, udtrykker gnske om
nogle bestemte leverandgrer, de vil samarbejde med. Valg af leverandgr va-
rierer med kundens/ejendomsejers udveaelgelseskriterier, som typisk be-
stemmes af parametre som kvalitet, service og/eller pris eller "bare fordi det
altid har veeret sddan”. Det er DATEA's erfaring, at mange kunder veelger de
samme leverandgrer ar efter ar, fordi de simpelthen ved, hvad de far, som



DATEA udtaler "kunden har tillid til at varen leveres til en ordentlig pris og sa
har de oven i kegbet den fordel, at de kender huset og ikke gar et skridt for-
kert. (...) Humlen er, at kunden ved, hvad den far for x antal penge”.

Samarbejdskontrakterne mellem henholdsvis leverandgrer og kunder revide-
res arligt og streekker sig som minimum typisk over et ar. Ofte er der ingen
afslutningsdato, men der er indskrevet 3 maneders opsigelse i stort set
samtlige kontrakter, hvilket betyder, at der altid er mulighed for exit. Nogle
samarbejdsaftaler skiller sig ud her: Renggringskontrakter kan eksempelvis
opsiges indenfor tre maneder, mens kontrakter i forbindelse med sne- og
glatfgrerbekaempelse og deciderede leverancesvigt kan stoppe fra dag til
dag. Samarbejdskontrakter vedrgrende tekniske og elektroniske installatio-
ner har derimod en meget laengere tidshorisont, eftersom der er bundet me-
re viden og ekspertise i de konkrete lgsninger.

Hos DATEA er det opfattelsen, at de 3 maneders opsigelsesret i kontrakter-
ne reelt har en positiv indvirkning pa samarbejdets karakter og laengde:
"Selvom der kun star 3 maneder pa papiret, sa arbejder vi sammen ar efter
ar”. | fglge DATEA medfarer opsigelsesfristen, at leverandgrerne bliver me-
re effektive og leveringsdygtige i forhold til aftalte kvalitet. Den korte opsigel-
sesfrist har endvidere en positiv effekt pa fleksibiliteten i forhold til markeds-
udviklingen, idet serviceleverancen hele tiden holdes oppe mod markedet og
det giver mulighed for at begge parter kan korrigere i forhold hertil. En me-
kanisme som i DATEA’s optik "baner vejen for den optimale match” mellem
leverandar og kunde. Saledes finder DATEA ikke et decideret modsaetnings-
forhold mellem aftaler uden bestemt afslutningsdato og effektive, velfunge-
rende laengerevarende samarbejder.

Virksomhedens strategi og lasninger

Blgde veerdier

Det er erfaringen at styring udelukkende efter SLA’er og KPI'er hverken kan
sta alene eller sikre et godt serviceniveau. Sa til trods for at benchmarking,
skemaer og tabeller lyder mere effektivt og overbevisende, er det i praksis
de "blgde veerdier”, der er styrende for samtlige samarbejdsrelationer. For
DATEA udggr disse blgde veerdier reelt de mest centrale og effektive sty-
ringsredskaber. Benchmarking kan ses som et retorisk vaerktgj, der udstraler
effektivitet og som konkret kan bruges i forhold til marketing og til at overbe-
vise kunden om garanti for at det rette produkt og serviceniveau leveres.

| praksis har benchmarking og skemaopseetning vist sig at veere utilstraekke-
lige at styre efter, idet disse malinger ikke kan forteelle noget om den vaerdi
en ydelse reelt har for en kundes indtjening. Og det er denne veerdi for kun-
dens indtjening, leverandgren skal have gje for i det daglige arbejde. | for-
lzengelse heraf papeges det som problematisk, at blade veerdier sdsom an-
svar, tillid og fortrolighed retorisk mangler gennemslagskraft og dermed ob-
jektivt forbliver blgde og ineffektive i en forhandlingsproces.

@je for kundens forretning

DATEAs eksistensgrundlag er betinget af fastholdelse af bygningsejernes
kundegrundlag (lejere). Som det udtrykkes: "Hvis der ikke er nogle lejere, er
der ikke brug for os. Derfor anser vi den stgrste opgave som at varetage
kundens interesser”. En bygnings veerdi afspejles direkte i den indtjening,
der kan genereres i bygningen. Reduceres denne indtjening, fx fordi ser-
viceydelserne ikke er tilstraekkelige, sa falder den beregnede veerdi af ejen-
dommen gjeblikkeligt (se fx Ejendomsforeningen Danmark, 2006, Veerdian-
seettelse af fast ejendom — en introduktion til DCF-modellen, som DATEA
har veeret med til at udarbejde). Ved en forventet indtjeningsprocent pa 4 vil
en mindre indtjening saledes umiddelbart reducere den beregnede veerdi
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med et belgb der er 25 gange starre. DATEA’s strategi tager derfor til en
hver tid afsaet i at tilfredsstille kunden og kundens evt. lejere. Denne tilfreds-
hed er betinget af, at hver enkelt medarbejder pa operationelt niveau faler
en hgj grad af ansvarlighed og kan gribe ind hvis en serviceydelse svigter.
Det vil sige, at DATEA’s valg af leverandgr afhaenger af, om de kan levere
produktet sa det matcher kundens behov, at de viser ansvarlighed pa det
operationelle niveau, og at de der udfgrer opgaverne, er vellidte af kun-
den/lejeren. DATEA praktiserer sjeeldent decideret objektive kundemalinger,
idet de anser sig selv for at have fingeren pa pulsen og en god fornemmelse
af, hvordan kunder (og lejere) opfatter leverandgrernes ydelser. Det er vur-
deringen, at kundetilfredsheden reelt er hg;j.

Erfaringsopbygning i feellesskab

Det understreges at nggleordet for et vellykket og laengerevarende samar-
bejde er erfaringsopbygning i faellesskab mellem DATEA, leverandgrer og
kunder. Ved at forventningsafstemme (hvornar og hvordan mv.) og finde et
seet feelles betingelser for leverancer banes vej for succesfyldt specialisering
og effektivisering. DATEA beskriver, hvordan erfaringsopbygning reelt har
resulteret i produktivitetsgevinster, si DATEA’s leverandgrer og samar-
bejdspartnere sikres de billigste samarbejdsaftaler pa markedet. Dette be-
grundes ved at erfaringsudveksling baner vej for hgj grad af sikkerhed og
tryghed ikke mindst i forhold til pris og kvalitet. Samtlige af DATEA’s leenge-
revarende leverandgrer er bevidste om at levere den rigtige kvalitet til den
rigtige pris. Tillid, vidensdeling og kommunikation fremhaeves desforuden
som altafgarende faktorer, nar der skal findes lgsninger til uforudsete pro-
blemer.

Samhgrighed og feellesansvar

| forleengelse af ovenstaende beskrives det, hvordan samhgrighed og feel-
lesskab i forbindelse med opgavelgsning er afggrende parametre for et vel-
lykket samarbejde. Det understreges, at samarbejdet mellem leverandarer
internt og i forhold til kunden er afggrende, idet dette faciliterer en oplevelse
af samhgrighed og ansvar. Derfor gar DATEA ind for at etablere vidensnet-
veerk (fx 10 personer med forskellige fagligheder), som styrker vidensud-
vekslingen om de bestemte portefgljer.

Personrelation frem for videnskabelighed

En vellykket samarbejdsrelation er langt mere personafheengig end firmaaf-
haengig. Samarbejdets karakter er grundlaeggende bestemt af den specifikke
person, der udfgrer arbejdet frem for selve virksomheden, som personen re-
preesenterer. | forleengelse heraf er det helt centralt at samarbejdet forenkles
og ikke videnskabeligggres. Det skal vaere kendetegnet ved praksisoriente-
ring og ikke - som flere stgrre virksomheder har tendens til — blive kom-
plekst, skemalagt og abstrakt. Som det udtrykkes "Man skal passe pa med
at videnskabelighed smider barnet ud med badevandet.”

| den forbindelse peges pa, at manden pa stedet spiller den altafgarende rol-
le og derfor skal opleeres i at agere efter DATEAs takt, tone og retning. De
faste folk uddannes eksempelvis i DATEA’s it-systemer samt tilegner sig
generel viden om DATEA’s service- og driftsmodel. | driftsmodellen star krav
om at ejendommen skal kare 24 timer i dagnet og at servicen dermed ogsa
skal kunne leveres om natten. Driftspersonalet skal fagrst og fremmest afkode
den enkelte virksomheds arbejdsgang, rutiner og behov og dermed veere i
stand til at tilpasse sig. Nar DATEA veelger en handveerker laegges sdledes
veegt pa at handvaerkerne viser samarbejdsvilje og en ydmyghed overfor ar-
bejdsopgaven og kunden, og kan finde ud af at tage hensyn og indordne sig
de konkrete forhold/rytmer. Service-mindedhed beskrives som helt central.
Som det udtrykkes, sa "(fra)sorterer DATEA dem som ikke forstar rytmen og

overholder 'reglerne’.” Leverandgrerne bliver med andre ord 'skolet’.



Fleksibilitet og individuelle lgsninger

Som tidligere angivet er det DATEA's vision, at finde fem til den helt speci-
fikke nggle der passer til den enkelte kundens individuelle behov, hvorfor
ngglerne aldrig er ens. | den forbindelse fremhaeves, hvordan DATEA kon-
struerer den ’rigtige’ nggle ved, i samarbejde med erhvervsudlejere og
driftsansvarlige, hele tiden at male temperaturen/tage pulsen pa de forskelli-
ge ejendomme. Som det understreges "Det er sddan at ngglen skrues
sammen efter de forskellige behov. Der er enorm forskel pa en restaurants
behov og en boghandlers behov i et butikscenter, hvorfor vi skal finde den
perfekte nggle til den enkelte lejer”.

Malet er, at skabe individuelle Igsninger, der tilpasses de enkelte behov. Det
betyder at DATEA forholder sig til konkrete individuelle Igsninger, frem for en
generel rammeaftale/skabelon. Saledes fremhzaeves fleksibilitet som et cen-
tralt og effektivt veerktgj. | den forbindelse understreges atter, hvordan vi-
densdeling og erfaringsopsamling med de forskellige leverandgrer til ejen-
dommene er helt centralt for at skrue den helt rigtige pakke sammen. Det er
disse leverandgrer som kender instruktioner, de konkrete forhold, kvalitets-
krav, spilleregler til handtering af lejere mv. Eller med andre ord er leveran-
darerne i besiddelse af en masse holdningsbaseret og usagt viden, som ikke
kan indskrives i en kontrakt. Udskiftes leverandgrerne skal de nye farst til at
forsgge at oparbejde denne viden.

FIRST

De ovenstdende strategier og visioner blev for alvor gjort eksplicitte, da
DATEA for 5 ar siden introducerede FIRST konceptet. FIRST star for Faglig-
hed, Initiativ, Respekt, Samarbejde og Tilgeengelighed. Konceptet er fgrst og
fremmest funderet pa videns- og erfaringsudveksling og tveerfaglighed. Her
anskues kunden gennem et kundetilpasset helhedsperspektiv, hvorved kun-
dens specifikke arbejdsportefglje belyses fra henholdsvis en specialiseret og
tveerfaglighed vinkel. Kunsten, ifalge DATEA, er bade at sikre specialisering
og bredde/helhed. Som tidligere angivet forefindes og kvalificeres kundens
behov ved s vidt muligt at saette sig i kundens sted.

Konkurrenceudszettelser - og 3 maneders kontraktopsigelse
Konkurrenceudseettelser anses som et centralt veerktgij til hele tiden at sikre
optimal pris og kvalitet. Selv om man reelt samarbejder gennem mange ar,
sgrger man for til stadighed at have nogle opgaver i udbud, dels lukker man
op for nye leverandgrer, dels holder det de gamle leverandgrer man allerede
samarbejder med pa maerkerne. Pa den made anskues markedet som den
vigtigste akter i forhold til hele tiden at regulere og sikre det bedste pro-
dukt/leverancerne. Som tidligere anfart, er der i stort set samtlige af
DATEA's kontrakter — ogsé de leengerevarende samarbejdskontrakter — ind-
skrevet 3 maneders opsigelse pa alt, sdledes at begge parter har mulighed
for at komme ud af samarbejdet hurtigt. Dette sikrer kvalitet og fleksibilitet
samt at kontrakterne matcher markedspris. Reelt har DATEA derfor en rolle
som designere af serviceydelser, der hele tiden forsgger at optimere og ud-
vikle samspillet mellem kundernes behov og markedets produkter og priser
pa FM-omradet.

Udfordringer

Selvom DATEA anser leengerevarende FM-samarbejder, der tager afseet i
effektive blgde veerdier, som den optimale samarbejdsform, implicerer laen-
gerevarende samarbejder en reekke udfordringer og problemer.

Benhard arbejdsdeling og formaliteter

Blade veerdier kan ses som staende i modsaetning til behovet for en stramt
defineret arbejdsdeling. Men det er ingenlunde tilfeeldet. DATEA understre-
ger at de blgde veerdier pa ingen made kan sta alene, men at leengereva-
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rende samarbejder derimod kreever en klar eksplicit formulering af formelle
krav og ansvarsomrader. Det er saledes centralt, at de forskellige samar-
bejdspartnere, der indgar i kontrakterne, har klart definerede roller og ekspli-
cit formulerede arbejdsopgaver (med udgangspunkt i harde tal og fakta),
som jeevnligt ajourfgres og efterleves. Uden disse kan DATEA ikke doku-
mentere at aftalerne overholdes overfor ejeren, som der papeges: "Vi er
ngdt til at have nogle mal og kunne fremvise gkonomi og tal overfor ejeren.”
DATEA papeger, at de altafggrende blgde vaerdier som tillid og vidensdeling
"paradoksalt” nok opstar ved fremvisning af centrale nggletal og formelle
krav, hvorfor de formelle krav er en forudsaetning for den konstruktive tillids-
baserede samarbejdsform.

| forleengelse heraf, skal det papeges, at DATEA i seerlig grad anser interak-
tionen mellem leverandgr og kunde som én af de stagrste udfordringer. Ge-
nerelt haenger utilfredse kunder og kundeklager typisk sammen med at kun-
den ikke oplever leverandgren som tilstraekkelig proaktiv og imgdekommen-
de, hvilket kan f& flere utilsigtede konsekvenser til falge og i yderste konse-
kvens fare til kontraktbrud. Nar leverandgren undgar den ngdvendige kom-
munikation med kunden, tilegner leverandgren sig ikke den tilstreekkelige vi-
den om kundens behov og om arbejdsstedet, hvilket gger risikoen for at le-
verandgren ikke er i stand til at leverer de aftalte, forventede ydelser pa den
rette made og dermed bryder samarbejdskontrakten.

Ikke garanteret gkonomisk potentiale ved totalentrepriser

Yderligere beskriver DATEA, hvordan laengerevarende samarbejder ikke
ngdvendigvis er ensbetydende med den laveste pris. Det gkonomiske po-
tentiale ved driftssamarbejder, er nyligt blevet udfordret af DATEA's egen
driftsafdeling, hvilket stér i kontrast til Erhvervs- og Byggestyrelsens udreg-
ninger, der peger pa en besparelse pa op til 10 og 20 % ved indgaelse af
driftspartnerskabsaftaler med totalleverandgrer. Med udgangspunkt i en ud-
budsanalyse, seetter driftsafdelingens udregninger spgrgsmalstegn ved,
hvorvidt det var mest gkonomisk rentabelt at udbyde én stor totalentreprise
eller flere fagentrepriser.

Den billigste totalentreprise var en ny leverander, der bad pa 9,2 millioner kr.
Det var reelt en reduktion i forhold til de andre tilbud — og billigere end de
kendte leverandgrer. Men en ny leverandgr indeholder ogsa et potentielt
fordyrende element, da leverandgrerne ikke kender kunde eller arbejdssted.
En analyse af samtlige tilbud viste imidlertid, at gik man ned i de enkelte fa-
gentrepriser og stykkede man dem sammen pa tveers af totalleverancerne,
kunne man reducere med 2,4 mio. kr. Men det ville kraeve et samarbejde
med 11 leverandgrer. Et samarbejde med s& mange underleverandarer kan
ligeledes veere et potentielt fordyrende element.

Dette regnestykke saetter spgrgsmalstegn ved de geengse opfattelser af at
en totalentreprise — med en eneleverandgr — altid vil vaere den billigste. Dog
pointerer DATEA at eksperimentet skal ses i lyset af konteksten 1) stor mar-
kedskonkurrence betyder at priserne skrues i bund, 2) at den specifikke fa-
gentrepriser pa det konkrete arbejde ikke kraevede stor koordinering, hvorfor
man ikke kunne fa gavn af den rationalisering og koordinering, der kunne
ligge i en totalentreprise.

| den forbindelse peger DATEA pa, at leverandgrer ikke veelges udelukken-
de pa baggrund af laveste pris, men i hgjere grad med udgangspunkt i sam-
arbejdets form, kvalitet og indhold — med andre ord det gkonomisk mest for-
delagtige tilbud. DATEA beskriver flere eksempler pa, hvordan man har
droppet at indlede samarbejder, safremt leverancen og formen ikke levede
op til DATEAs vision, strategi og koncept.



Case 2: Ejendomsadministrationsselskab - indkaber af
serviceydelser til ejedomsdrift og vedligehold

ATP Ejendomme A/S. Interview med Svend Kristensen (SK), driftschef

Introduktion og baggrund
Driftsafdelingen for ATP Ejendomme A/S star for drift og vedligehold af
ATP’s ejendomme.

ATP Ejendomme A/S er ATP’s datterselskab og star for at investere ATP-
kapital i fast ejendom i Danmark og forvalte pengene sa de genererer det
mest fordelagtige overskud. Selskabet udfgrer totaladministration af ATP

Koncernens direkte ejede investeringsejendomme i Danmark. Portefgljen
ejes af henholdsvis ATP og ATP Ejendomme A/S.

Pensionskassen ATP har en samlet formue pa knap 400 milliarder kroner og
er dermed iblandt Europas starste pensionsinvestorer. Ejendomsomradet er
et vigtigt investeringsfelt. Opkgb og drift af ejendomme skal minimere ungdi-
ge investeringsrisici og skabe overskud. Driften af de opkgbte ejendomme i
Danmark varetages af en selvsteendig driftsafdeling (indeveerende case).

ATP’s ejendomsaktiviteter drives gennem ATP Ejendomme og ATP Real
Estate Partners | og Il. ATP Ejendomme udggr den danske del, og portefgl-
jen bestér af i alt 69 ejendomme beliggende rundt omkring i Danmark, men
flest i Kgbenhavn. Virksomhedens overordnede mal er at generere et over-
skud gennem investering og drift (altsa udlejning) af deres ejendomme. De
to ATP Real Estate Partners selskaber er sgsterselskaber, der investerer i
ejendomsfonde i udlandet.

ATP Ejendomme A/S opkgber saledes ejendomme for at drive dem, og ikke
for at saelge dem. Stort set alle eiendommene er erhvervsejendomme, som
lejes ud til iseer kontor- og til butiksformal. De fleste ejendomme ligger i ho-
vedstadsomradet og Arhus og opland, men der er ogsd ejendomme pé an-
dre lokaliteter isger i de starre byer fx Alborg og Esbjerg. Veerdien af en
ejendom bestemmes iseer af lejeindteegten. Ekstra investeringer og udgifter,
der ikke resulterer i @get lejeindteegt, bidrager saledes ikke til @get veerdi.
Derfor er investeringer og ggede udgifter til service og vedligehold kun inte-
ressante, safremt disse resulterer i en hgjere lejeindteegt. Pa nettet oplyses
at ATP ejer 69 ejendomme i Danmark med en markedsvaerdi for samtlige
ejendomme pa omkring 11,3 mia. kr. (ultimo 2010). Investeringerne ser fgl-
gende ud i runde tal (2011):

e 48 ejendomme, 495.000 kvm, i Kgbenhavn K og Storkgbenhavn,
hvoraf 32 ejendomme ligger i indre by.
e 21 ejendomme, 167.000 kvm, pa Fyn og i Jylland.

ATP Ejendomme har ca. 350 lejere over hele landet, en arlig lejeindteegt pa
ca. 750 mio. kr. samt en udlejningsprocenten pa 95,4 % primo 2011.
(www.atp-ejendomme.dk).

Driftsafdelingen for ATP Ejendomme har et budget pa ca. 110 millioner til
indkgb af ydelser (2011). De starste udgifter gar til planlagt drift (37 mio.),
forsyninger (36 mio.), starre vedligeholdelsesopgaver (24 mio.) og andet (13
mio.).
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Karakteren af leengerevarende samarbejder

Offentligt udbud

Selvom ATP Ejendomme drives som et aktieselskab, saettes drifts- og vedli-
geholdelsesopgaver p4 ATP’s Ejendomme hovedsageligt i offentligt udbud.
Séledes udsaettes ATP Ejendommes privatejede ejendomme principielt for
samme udbudsbetingelser som de offentligt ejede ejendomme.
Argumenterne for at behandle udbuddene pa disse markedsvilkar er at: 1)
sikre den billigste pris, 2) undgd mistanke om at personlige forhold og fryn-
segoder spiller ind, samt at 3) der er fordele ved at administrere samtlige
ejendomme under samme udbudsbetingelser. Til trods for at ATP Ejen-
domme saetter samtlige drifts- og vedligeholdelsesopgaver i offentligt udbud,
fremhaeves flere problemstillinger og udfordringer forbundet med de offentli-
ge udbudsregler.

Fordele ved mindre leverandarer

Det er erfaringen, at gkonomien spiller en afggrende rolle for samarbejdet
med leverandgrer. Der er en tendens til at store leverandgrer hurtigere 'ta-
ber pusten’, bliver 'slgsede’ og ikke falger op pa arbejdet, og at mindre leve-
randgrer i hgjere grad formar at efterleve kvalitetsparametrene i kontrakten.
Dette forklares med, at de sma leverandgrer gar sig mere umage, eftersom
de har mere at tabe og dermed er mere afhaengige af indtjening ved den
konkrete opgave, de udfgrer for ATP. Det er vigtigt at vaere en betydende
kunde i leverandgrens kundeportefglje. Det er derfor driftsafdelingens erfa-
ring, at det ikke ngdvendigvis kan betale sig at samarbejde med store leve-
randgrer i leengerevarende samarbejder.

Forskel pa samarbejdsaftaler i drift/service og i bygge/anlaeg

Det understreges, at der er stor forskel pa samarbejdets vilkar og tradition
mellem drifts- og serviceopgaver og bygge- og anlaegsopgaver. Anleegs- og
byggeopgaver er preeget af en konfliktorienteret forhandlingskultur med hard
konkurrence mellem kgber og saelger (og mellem underleverandgrerne ind-
byrdes) om at spare og presse mest muligt ud af aftalen. Saledes er der ty-
pisk fokus pa tid og pris og mindre pa kvalitet. Driftsomradet har derimod en
fordel af en konsensusorienteret kultur og er afhaengig af tilstedeveerelsen af
blade veerdier. Her er kundetilfredshed og et godt tillidsbaseret forhold en
forudseetning for et leengerevarende samarbejde. Opgavetyperne kreever
derfor en vidt forskellig samarbejdsform.

Leverance og samarbejdsform

Ogsa indenfor de forskellige driftsomrader er der forskelle i samarbejdsform.
Ved teknisk komplicerede opgaver som serviceteknik har man typisk fokus
pa langvarige lgsninger, fordi man er afheengig af leverandaren, og man er
betydelig mere large og mindre kontrollerende. Er der tale om handvaerksar-
bejde, sdsom maler eller murerarbejde, er tolerancen og ’'lunten’ meget kor-
tere. Hvis vinduerne eksempelvis ikke bliver malet ordentligt, udskiftes leve-
randgren hurtigst muligt.

| den forbindelse understreges desuden, at det er vigtigt at tilpasse samar-
bejdsaftaler den konkrete leverandgrkultur, der er pa det pageeldende felt.
Handveerksfag har vidt forskellige dialog- og samarbejdspraksisser/kulturer,
og uafklarede forventninger kan ggre det sveert, at finde feelles fodslag om-
kring en opgavelgsning. Nogle fag er mere vanskelige end andre. Geeldende
for samtlige samarbejdstyper er, at man forholder sig til leverandgrerne som
personer, der i feellesskab skal have til formal at opfylde kundens behov
bedst muligt.



Virksomhedens strategi og lasninger

Ikke overraskende, bestar ATP Ejendommes virke og mission i at fa starst
mulig indtjening ved at sikre et passende serviceniveau til lavest mulig om-
kostning. Grundet den snaevre sammenhaeng mellem lejeindteegt, serviceni-
veau og omkostning, fordres et konstant fokus pa at holde driftsomkostnin-
gerne nede. @ges driftsudgifterne i forhold til lejeindtaegterne reduceres
bygningens beregnede veerdi.

Egne folk pa egne ejendomme

Det er afggrende at kunderne, dvs. lejerne af bygningerne, oplever at de far
et produkt, der understgtter deres erhvervsaktivitet. Produktet omfatter bade
det fysiske lejemal og den service, der er knyttet til drift og vedligehold. Op-
lever kunden, at der er opstaet et problem, er det ATP’s opfattelse, at det er
vigtigt, at der kan ske en hurtig indsats. Man har derfor prioriteret at kommu-
nikationsgangen mellem kunde og indsats skal veere enkel og hurtig. Lgs-
ningen har veeret et princip om, at knytte en ATP medarbejder til hver ejen-
dom, som lokal forvalter. Det er forvalteren, der modtager henvendelser, og
det er forvalteren, der sgrger for en hurtig indsats, enten gennem eget virke
eller gennem en leverandgar.

Blgde veerdier

Grundlaeggende tilstreeber man et teet dialogbaseret og Igsningsorienteret
samarbejde bade internt og med leverandgrerne. Det er erfaringen at en di-
rekte og konkret tilgang til opgaver og samarbejde giver mere valuta for
pengene i modsaetning til en 'akademisk’ og distanceret tilgang. | praksis
rykker driftsafdelingen omgéaende ud med assistance og konflikthandtering i
tilfeelde af problemer, som det billedligt beskrives "fuldstaendigt som en bon-
de ville ggre hjiemme pa garden”. *Social bevidsthed’ og menneskekendskab
betones som et centralt element i opgavelgsningen. Arlighed og tilfredshed
parterne imellem skal veere beerende, hvorfor slippen let over opgaver og af-
taler betragtes som bandlyst. Kunden har gje for alle fejltrin og er lynhurtig
pa aftreekkeren, hvilket forudseetter et samarbejdsorienteret team.

Kundetilfredshed

Der er meget fokus pa at opna hgjst mulig kundetilfredshed. Eftersom kun-
derne oftest rent faktisk sidder i bygningerne og falger med i opgaveudfarel-
sen, er det af stor betydning at ovenstaende bestemmelser og krav overhol-
des, som der udtales: "der er kunder i rgret, sa snart der er problemer. Det
er jo kundernes penge, der finansierer pauser etc.. Den slags opkald skal
der ikke vaere grund til. Driftsafdelingen har haft stort held med denne slags
krav.” Driftsafdelingen har kontinuerligt fokus pa at manifestere krav og afta-
ler, og bestreeber sig hele tiden pa at holde leverandgrerne til ilden. | den
forbindelse forbeholder man sig ret til at bortvise folk safremt der modtages
klager over deres adfaerd. Derfor er det vigtigt med leverandgrer, der sikrer
en hgj kundetilfredshed. Det er noget der ofte overses nar der i administrati-
on- og gkonomifunktionerne tales om valg af leverandgrer, hvor der kan vee-
re en tendens til at tro, at det alene er en lav pris der er afggrende.

Hgje forventninger til leverandgarers opfarsel

Ud over selve opgavelgsningen anses leverandgrernes opfarsel og adfeerd
hos kunden som essentiel i forhold til at overholde det aftalte serviceniveau.
De opgaver leverandgrerne udfgrer for driftsafdelingen, kan lejere og byg-
ningsbrugere som naevnt fglge med i. Hvis nogle opferer sig darligt, sa rin-
ger kunderne ind. De leegger maerke til, hvordan der bliver talt pa stederne,
hvor der arbejdes med opgaverne: "Hvordan vi taler, hvordan vi ser ud og
hvordan vi opfarer os. Derfor er det vigtigt”.

Derfor har man klare bestemmelser for handvaerkere og svendes ageren
under udfgrelse af deres opgaver, og driftsafdelingen har konkret udarbejdet
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retningslinjer for opfarsel i selve opgavelgsningen. Leverandgrerne skal sa-
ledes veere bevidste om hvem de sender ud pa ejendommene i relation til
den konkrete opgavelgsning. Eksempelvis bgr leverandgrer garantere at
driftsfolkene har en vis modenhed og er i besiddelse af sociale kompetencer
og evner til at omgas lejere. Erfaringen er, at mestre og svende ogsa veerd-
seetter klare retningslinjer, da de udfarende derved far en skeerpet forstaelse
for opgavelgsning og forventninger til adfeerd, nar de er hos kunden. Ek-
sempler pa sadanne bestemmelser rummer stort og smat: minimal snak i te-
lefon, korte frokostpauser, ingen faglige mgder, hyggestunder eller lign. hos
kunden, ikke drikke sodavand pa stilladset, ikke bande etc. Ogsa egne drifts-
folk skal overholde reglerne og de bgr ogsa involvere sig i leverandarerne
garen og laden, ikke mindst de, der kommer regelmaessigt. De skal for ek-
sempel som minimum vide, hvad renggringspersonalet hedder, kunne spgr-
ge til deres ferie, hvad de laver etc. | samarbejdsaftalerne er der ogsa klare
bestemmelser for hvor meget avance leverandgrer ma tage pa materialer.

Anerkendelse og gode relationer

Grundtanken er, at alle lever af anerkendelse og at god stemning gger pro-
duktiviteten hos alle. Man er meget bevidste om at anerkende de udfaren-
des indsats og dermed styrke ansvarsfglelsen. "Det er ofte kun sma ting, der
skal til for at folkene far en loyalitet overfor bygningen, sa de tager ansvar for
bygningen”. Det kan f.eks. materialiseres i form af pizza, wienerbrad, choko-
lade til jul, etc. Anerkendelse er en investering, der resulterer i mere ansvar-
lige og kommunikative handvaerkere. Driftsafdelingen har en klar strategi om
at anerkende og engagere sig i de mennesker, der star for opgavelgsningen
pa godt og ondt, idet det betyder ansvar, hgjere service, gladere kunder og
en bedre bundlinje. Samtidig understreges, at gode relationer ikke skal blive
venskabelige, den professionelle distance er vigtig.

Tillid kan betale sig

Tillid tager langt tid at opbygge, men er uhyre vigtig, fordi berettiget tillid kan
reducere tilsyn og kontrol og dermed reducere administrative omkostninger.
Det er vigtigt, at man kan regne med og stole p43, at driftsfolkene rent faktisk
er feerdige med opgaven, nar de ringer og siger det. Tillid betyder eksempel-
vis, at man kan stole pa, at leverandgrernes arbejde udfylder reelle behov
og ikke blot udfarer et job for at fa mersalg. Berettiget tillid er lig med store
besparelser. Nar man kan fa handvaerkerne til at tiekke og vedligeholde lz-
bende (eksempelvis dbne ventilerne for at sikre at mekanikken virker), nar
de alligevel er ude at lave en opgave, er der meget at spare. Hvis tilliden ry-
ger, afbrydes samarbejdet gjeblikkeligt. Driftsafdelingen har seerligt gje for at
kontrollere nye samarbejdspartnere, men generelt tages kontrol pa ca. 25
pct. af aftalerne. Igen understreges, at der er en fordel ved sma leverandg-
rer, eftersom de generelt kreever mindre kontrol og dermed mindre kontorar-
bejde mv.

Tveerfaglig kvalificering med gget vidensindhold

Kravene til opgavelgsningen er i dag mere alsidige, komplekse og med et
langt tungere vidensniveau end tidligere og gar dermed langt udover de
shaevre faggraenser. Konsekvensen er et stigende behov for saerdeles fagligt
kvalificerede mennesker i udfgrelsen af opgaver. Viceveert skal bade have
starre basisforudsaetninger, en teknisk viden, viden om gkonomi, handtering
af sure kunder og gerne kendskab til samtlige arbejdsopgaver og funktioner
forbundet med ejendomme. Det er med andre ord en udfordring at finde folk
der bade er dygtige til at handtere det tekniske, og som samtidig gider vaske
trapper. Til gengaeld fremhaeves hvordan mere kvalificeret personale ofte
seetter lidt hgjere krav til deres eget arbejde, hvorved service og kvalitet hgj-
nes. Som det understreges "Det handler igen om anerkendelse; de kalder
det for deres ejendomme - og de er stolte. Det hgjner niveauet.”.



@get samarbejde mellem driftsfolkene

Der har tidligere veeret efterspurgt stgrre samarbejde mellem driftsafdelingen
og driftspersonalet pa de enkelte ejendomme. Driftsafdelingen har siden ef-
teraret 2010 forsggt at imgdekomme dette bl.a. ved at kare en serie af mor-
genmgder med eksterne vidensformidlere (f.eks. en energikonsulent) i hyg-
gelige omgivelser med kaffe og morgenbrgd. Sadanne tiltag er blevet mod-
taget meget positivt og vil blive gentaget, men uden at det bliver rutine. Erfa-
ringen er at driftsfolkene er engagerede og vidensbegeerlige, og refererer til
deres respektive problemstillinger i deres ejendomme. Handvaerkere bar i
dag vide lidt om alt, der greenser op til deres eget fag. Det understreges at
leverandgrerne generelt er ansvarlige for og opmaerksomme pa efter- og vi-
dereuddannelse af deres medarbejdere.

Nye tiltag

Nyt IT-system

Pa nuveerende tidspunkt er ATP Ejendomme i fuld gang med at implemente-
re et nyt IT-system, som skal fa de forskellige administrative procedurer til at
haenge bedre sammen. Systemet skal automatisk overfagre data fra byg-
ningssynet i tilstandsvurderingen sammen med budget og driftsplan. Malet
er at fa et bedre flow, og i praksis forbedre driftsfolkenes hverdag i form af
starre arbejdsgleede og tilfredshed. Denne udvikling anses som et keempe
fremskridt for branchen, idet et sddan system forventes at kunne mindske
andelen af fejl og reducere kontrollen.

Servicedag for leverandgrerne

Det er efterhanden blevet procedure at invitere samtlige samarbejdspartnere
én til to gange om aret til en eftermiddag, hvor der snakkes om, hvad der
kan ggres bedre. Det kan fx veere at ATP Ejendomme forteeller hvad de sy-
nes service er, og leverandgrerne kan komme med indspark til deres ople-
velse samt udfordringer, lgsninger og behov. Intentionen med disse mader
er primeert at skaerpe forventningsafstemningen.

Budget

Budgetterne er blevet udviklet sdledes at alle poster registreres, sdledes at
man kan se hvad alle penge bruges til af hvem og hvornar. Denne 'mer-
registrering’ har medfart en helt anden og professionel tilgang, og at man
faktisk har styr pa hver en gre.

Udfordringer

Det er altid en hovedudfordring at Igse drifts- og vedligeholdelsesopgaverne
indenfor de gkonomiske fastsatte budgetter. | ATP Ejendommes driftsafde-
ling udarbejdes budgetter for hver ejendom, hvori de konkrete udgifter til
naeste ars drift og vedligehold anslas. Driften defineres som alt det rutine-
maessige, der skal ordnes som f.eks. de Igbende driftsomkostninger forbun-
det med teknik. Vedligeholdelsesopgaver indbefatter opslidning og efterfal-
gende udskiftning. Der er f.eks. behov for at udskifte tekniske installationer
og maskiner lgbende. | budgetterne for det kommende ar angives omkost-
ninger og udgifter i forbindelse med drift og vedligehold og pengene hertil af-
seettes. Derudover udarbejdes 10 ars budgetter, som angiver udgiftsposter
med laengere fremtidsudsigter. For at overholde de specifikke budgetter, er
det afggrende vigtigt at veelge den 'rigtige’ leverandgr til den konkrete opga-
ve.

Valg af den rigtige leverandgr

| valget af leverandgrer er der et problemkompleks knyttet til den interne dia-
log og kommunikation. Mange af de forskellige aktgrer, som er involveret i
den interne beslutningsproces omkring udbud og valg af tilbud, kender ikke
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ret meget til selve opgavelgsningen, herunder fglgeopgaver, omgang med
lejere etc., og veelger derfor udelukkende efter pris. | praksis viser det sig of-
te, at den billigste lzsning pa papiret meget vel kan blive den dyreste, som
der udtales "er man teet pa opgavelgsningen, véd man maske, at én elektri-
ker er mere veerd end andre. Udover at lgse opgaven, koordinerer han ma-
ske med andre aktiviteter pa stedet, rydder op, tager hensyn til kunden, viser
ansvar.”.

Det er rigtig godt, nar man far en tilbagemelding fra handvaerkerne, der har
lzst en opgave pa stedet, hvis de ser noget der bgr szettes ind over for. Det
er der ikke krav om i selve opgavelgsningen, men det er faktisk en vigtig
funktion. Eller hvis man kan f& handvaerkerne til at tiekke op og se efter den
slags, nér de alligevel er pa stedet — s& er der meget at spare — og det
mindsker antallet af telefonopringninger fra utilfredse kunder. En besparelse
i forvaltningstimer kan i den grad meerkes pa bundlinjen.

Det papeges at der er et behov for at kunne kommunikere mere overbevi-
sende for hvorfor valget af én bestemt — og evt. dyrere — leverandgr, vil kun-
ne lgfte opgaven bedre frem for en anden. Der er ikke meget overbevis-
ningskraft i sddanne blgde veerdier i forhold til en sa objektiv starrelse som
pris. Den reelle veerdi af et laengerevarende samarbejde med en god leve-
randgr er sveer at dokumentere og male, idet der umiddelbart hverken er ju-
ridiske eller gkonomiske argumenter at statte sig til. Blade parametre som
eerlighed og tillid kan veere sveere at skrive ind i et udbudsmateriale og der er
en tendens til at papirer og skemaer kommer imellem og treeder i stedet for
en direkte kontakt og personrelateret samarbejdsproces. De blgde veerdier
tilleegges en seerlig betydning i forhold til mindre leverandgrer, idet disse ty-
pisk er villige til at gagre en ekstra indsats for at tilfredsstille den store kundes
behov.

Det papeges f.eks. at det kan veere meget ressourcekraevende, hvis man ik-
ke kan na til enighed om kontrakt og man derfor skal bruge tid pa at forhand-
le sig frem til at opfylde krav. En central pointe er, at hele branchen vil kunne
lzftes radikalt, s&fremt FM virksomheder i stgrre omfang vidensdelte og ab-
nede mere op for hvordan man Igser opgaverne.

En anden udfordring gar p&, at skeerpede udbudskrav kan skreemme mindre
leverandgrer vaek. Udbudskrav om efteruddannelse af handveerkere, uddy-
bende beskrivelse af service, medarbejderpolitik mv. kan betyde at mange
sma virksomheder fraholder sig for at byde, da de ofte har sveaert ved at do-
kumentere eller beskrive, hvordan de vil opfylde servicekonceptet. Erfarin-
gen er, at skaerpede servicekrav, appellerer til store virksomheder med ek-
splicitte servicekoncepter, men at disse ikke er ensbetydende med hgjere
kvalitet. Endvidere tillader starre leverandgrer sig ofte selv at bestemme
hvilke lgsninger, produkter og 'meerker’ de vil bruge, hvilket underminerer
indkabers ret til selv at veelge.

Udfordringer forbundet med udbud

| lyset af ovenstaende understreges en stor udfordring forbundet med at
overholde udbudsregler og samtidig holde pa det succesfulde samarbejde
med de gode leverandgrer. Ved udbud af renggring, er der en tendens til, at
de store virksomheder vinder og at det hermed typisk bliver svaerere at etab-
lere et teet forhold til opgaven og stedet. Det er akkordarbejde og der seettes
typisk for lidt tid af til opgavelgsningen. Og de, der skal udfgre opgaven,
springer sa typisk over, hvor gaerdet er lavest. Der loves altsa typisk mere,
end der kan leveres. | sddanne samarbejder laegges rigtig meget vaegt pa
skemaer og nedskrevne aftaler i stedet for at se pa den egentlige opgave-
lgsnings karakter og varighed. Generelt er der et gget usikkerhedselement
mht. kvalitet i leverede ydelser, hvis man gar efter at treekke nye leverandg-
rer ind gennem udbud med fokus efter laveste pris.



Distance mellem det administrative og operative niveau

En evigstadende problematik er, at der er en tendens til for lang afstand mel-
lem det administrative niveaus udbudsformulering og det operationelle ni-
veau. Problemet er, at dem, som formulerer udbuddene ikke har fingrene
helt nede i praksis. Derfor bliver aftaler og opgaver uigennemsigtige, hvilket
typisk resulterer i andre og i veerste fald forkerte krav til leverandgren. Viden
om arbejdsgange og "hvordan man far folk til at tage en ekstra spand med”
er uundveerlig, nar der skal formuleres udbud, men ofte meget begreenset.
Det er sveert at kommunikere erfaringerne fra det operationelle niveau 'opad-
ti'. Kommunikationen mellem de forskellige 'niveauer’ har saledes en afge-
rende betydning.

Eksempelvis fgler udbydere sig ngdsaget til at lave kvalitetssikring og kon-
trol via rapporter og skemaer pa baggrund af manglende kendskab til den
reelle opgavelgsning i praksis, hvilket alt andet end lige er ressourcekree-
vende og fordyrende. | lyset af denne kendsgerning/erkendelse, straeber
ATP Ejendommes driftsafdeling efter at udvikle en mere direkte kontakt til de
udferende, saledes at kommunikationen ikke skal igennem for mange led.
Endvidere har driftsafdelingen ansat folk med en vis teknisk indsigt, sa de
kan vurdere opgavelgsningen direkte. En for akademisk tilgang til det prakti-
ske tilsynsarbejde baseret pa rapporter og skemaer er ikke effektiv eller
holdbar.

Det er erfaringen at mange af de store leverandgrvirksomheder er sveere at
have en ordentlig kontakt til med mindre man far én fast personkontakt i
virksomheden. Kommunikationsgangen kan vaere vanskelig og der kan ga
meget lang tid fra en besked kommer frem til rette vedkommende. | mindre
virksomheder er der en tendens til, at der er en mindre distance til den der
star for udfarelsen, som endvidere ofte har et stagrre personligt engagement
og derfor er i stand til at levere en bedre service. Leert af erfaring, forlanger
driftsafdelingen i dag ’ansigter’ pa de specifikke opgavelgsere, hvis navne
nedfeeldes i aftaler. Som det udtales "Er der én, der kender anlaegget, sé
kan de instruere andre, hvis der kommer andre derud en dag. Man forlanger
altsa personkendskab.”.

Keb af radgivning

Kgb af radgivning er en vaesentlig post pa budgettet. Radgivning kgbes, nar
opgavelgsningen braender pa eller forventes at blive seerlig kompliceret. Er-
faringen er dog at rddgivende ingenigrfirmaer typisk afleverer en skriftlig
rapportering uden at der angives konkrete lgsninger. ATP-ejendomme @n-
sker at radgivere tager ejerskab til opgaverne og at de bliver mere lgsnings-
orienterede fremfor et sneevert fokus p& dokumenterende rapporter. Som det
papeges "Han behgver ikke rapportere, han skal bare fa tingene til at ske.
Der er gdet meget dokumentation i alt ting”. | den forbindelse peges pa at
den direkte kontakt til radgiver er altafggrende for en frugtbar radgivning. |
modsaetning til samarbejdet med leverandarer synes starrelsen af radgiv-
ningsfirmaer ikke at have indvirkning pa kvaliteten af radgivning.
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Case 3: Leverandgr af samlet bygningsvedligehold
E & P service a/s. Interview med Erik Bech-Petersen (EBP), Direktar

Introduktion og baggrund

Enemaerke & Petersen er en mellemstor entreprengrvirksomhed med ho-
vedsaede i Ringsted. Firmaet er 30 &r gammelt og ejet af MT Hgjgaard. | ja-
nuar 2011 blev serviceomradet udskilt som et selvsteendigt datterselskab, E
& P service als, som udbyder Facility Management til private og offentlige
virksomheder. E & P service a/s tilbyder drift og vedligehold med en seerlig
styrke i samlet bygningsvedligehold, samt generel professionalisering, orga-
nisering og optimering af Igbende vedligeholdelse.

E & P service a/s har som mal at specialisere sig indenfor driftspartnerska-
ber. Dette har betydet et bevidst skift fra en projekt- til en serviceorganisati-
on.

| 2010 var omseetningen hos E & P service a/s 106 mio. kr. indenfor service-
omradet. Virksomheden har i dag 80 handvaerkere og 24 funktionaerer an-
sat. Handveerksfagene udgares af de traditionelle fag (temrer-, malere, mu-
rere, glarmestre og jord og beton arbejdere), mens opgaver indenfor tekni-
ske fag indkgbes hos underleverandgrer. Vaekststrategien er, at E & P ser-
vice a/s i 2015 er dobbelt sa store som i 2011 og med en overskudsgrad pa
5 % af omseetningen. | opstartsfasen forventes dog en del omkostninger for-
bundet med at starte en selvsteendig virksomhed op.

Karakteren af leengerevarende samarbejder

Transformationen fra projekt- til servicekultur beskrives som en lang rejse,
ikke mindst fordi denne omstilling betyder at virksomhedens struktur, organi-
sering og medarbejdere skal besidde ny viden og nye veerdier. | projektkultu-
ren var fokus udelukkende pa lgsning af den specifikke opgave for kunden,
mens servicekulturen i langt hgjere grad er rettet mod at skabe merveaerdi for
kunden. Servicekulturen karakteriseres ved kvalitet og tillid og er bygget op
omkring langvarige relationer. Skiftet beskrives som en overgang fra kun at
fokusere péa indtjening ved den enkelte opgave til i stedet at se pa den lang-
varige relation som det vigtigste. Den teette samarbejdsrelation betragtes
som en udviklingsproces, der opbygges og videreudvikles over tid.

Selvom det typisk vil vaere bygherren/kunden, der definerer, hvordan drifts-
partnerskabet skal se ud, har E & P service a/s alligevel selv en klar forsta-
else af, hvad et leengerevarende samarbejde indebaerer. Her fremheeves at
organiseringen af opgavelgsningen skal vaere relativt ligeveerdig og at for-
ventningsafstemning skal sikre en klar sammenhaeng mellem kundens be-
hov og leverandgrens planlaegning. Malet er at skabe gensidig tilfredshed
ved at skabe et jeevnt flow i produktionsapparatet. Serviceniveauet fastsaet-
tes gennem en skriftlig beskrivelse af leverancens indhold og hvad den skal
males og kontrolleres pa (SLA’er og KPI’er).

Eksempler pa samarbejdsformer

E & P service a/s har leengere samarbejdsaftaler med bade offentlige og pri-
vate virksomheder samt almene boligforeninger. Pa nuvaerende tidspunkt
har E & P service a/s driftspartnerskabssamarbejder med Rudersdal Kom-
mune, store private kunder som Novo og almene boligorganisationer som
Lejerbo, FSB og KAB. Derudover er der rammeaftaler med kommunerne
Lyngby/Tarnbaek, Frederiksberg og Kgbenhavns Kommune og sékaldte en-
keltfagsrammeaftaler med Roskilde og Gentofte Kommune. Rammeaftalerne
er typisk 2-3 arige aftaler med saerdeles begraenset partnerkontakt. Her er
det den hardcore fagentreprise der geelder og skal leveres og ikke et struktu-



reret leverancesystem. Rammeaftalernes sammensaetning adskiller sig end-
videre ved, at der typisk er mange forskellige leverandgrer (fx 3-4 fagleve-
randgrer) tilknyttet processen. | driftspartnerskaberne har man i modsaetning
til rammeaftalerne, en meget teettere samarbejdsrelation bade socialt og fy-
sisk. Den teettere fysiske kontakt optimerer tillid i samarbejdsrelationen og
praktiseres f.eks. ved at servicelederne far eget kontor hos kunden og delta-
ger i afdelingsmader og lignende hos kunden.

Virksomhedens strategi og lgsninger

Kundemervaerdi og blgde veerdier

E & P service a/s overordnede strategi er, at eendre virksomhedsmentalite-
ten fra kun at teenke i gkonomi for eget projekt til i hgjere grad at teenke i
veerdi for kunden, som det udtales "Hvis jeg gar ind i et samarbejde med for-
udsaetning om at treekke flest penge ud af samarbejdet, s tror jeg den klik-
ker. Det mé ikke vaere min tilgang. Det er ved at skabe dem veerdi og bespa-
relse, at jeg far noget ud af det”. | lyset heraf beskrives E & P service a/s vig-
tigste kernekompetencer som 1) at skabe relationer med kunderne, 2) den
handvaerksmaessige ydelse og 3) den selvleerende proces fra maling til gen-
nemfgrelse af ny proces.

E & P service satser pa de 'blgde veerdier'. | preekvalifikationen er det farst
og fremmest de blgde veerdier, konflikttrapper og konflikthdndtering, som
virksomheden vurderes pa. 'Blgde veerdier’ fremhaeves imidlertid som en
seerdeles kompleks diskutérbar stgrrelse: "Men hvad er blgde veerdier? At
handvaerkeren er selvkagrende og leverer god service - er det en blgd veerdi
eller er det en keerneydelse?”. Det understreges at E & P service a/s anven-
der et spgrgeskema, som bl.a. spgrger ind til de blgde veerdier, kundens
specifikke behov og forventninger mv.

Som tidligere angivet, er malet at kunne levere en vare som lgser opgaven
og samtidig give kunden en hgjere veerdi/god bygge- og serviceoplevelse,
sadan at kunden far lyst til at udvide samarbejdet. E & P service a/s beskri-
ver transformationen fra projekt- til serviceorganisation som en innovativ og
nyteenkende proces: "Bare det at teenke handvaerk som en servicefunktion
kan kaldes en innovativ proces”. | den sammenhaeng understreges, at trans-
formationen ikke er gratis og reelt temmelig ressourcekreevende, men at
man forventer at satsningen vil beere frugt pa leengere sigt: "Det er en inve-
stering og en udfordring hvor langt vi vil ga her. Vi har erkendt at vi skulle
opbygge en helt ny organisationsstruktur. Det er en tillidstrappe vi gar op af
fra rammeatftaler til driftspartnerskaber”. Dette beskrives som et markedsdri-
vende koncept, hvor E & P service a/s anser sig selv som markedsledende.

Kompetenceudvikling

Omstillingen fra projekt- til servicekultur og leengevarende serviceleverancer,
har konkret betydet at medarbejderne skal besidde nye og andre kompeten-
cer. | forhold til tidligere skal den enkelte person veere i stand til at levere he-
le servicen. Dette har medvirket til et titelskift fra henholdsvis projektmedar-
bejder til servicemedarbejder, handvaerker til servicehandvaerker, seelger til
relationsansvarlig og byggeleder til serviceledere.

For at garantere hgj kvalitet i serviceleverancen, har E & P service a/s satset
pa at optimere medarbejdernes kompetencer. Denne proces vil finde sted
ved at sende samtlige handvaerkere pa en serviceskole, hvor de tilegner sig
kompetencer til at handtere de tekniske og digitale krav og dermed kunne
tilbyde sig som multihAndveerkere. Handveerkerne far indsigt i de nadvendi-
ge kommunikationsveerktgjer, s de kan tackle kundens behov mere direkte.
| forbindelse med kompetenceudviklingen er handvaerkerne ved at blive ud-
styret med en pc, sdledes at de bedre kan arbejde med digitale data. | prak-
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sis har det bevirket at alle h&ndveerkere kan modtage mail, lave og modtage
dataoverfgrsler, selvstaendigt traekke opgaver, sende billeder direkte til ser-
vicelederne samt ikke mindst, at administrationen kan fglge med i hvor
handveerkerne befinder sig, hvornar mv. P& leengere sigt er det ambitionen,
at handveerkerne skal kunne fakturere digitalt og give overslag mv., og der-
igennem efterleve kundens behov for en hurtig faktura, der kan afleveres sa
snart opgaven er |gst.

Endvidere beskrives det, at hdndveerkerne skal aendre adfeerd og bl.a. lzere
noget s& banalt som at overholde aftaler og skabe tillid, som der udtales
"Hvis tilliden er der, kan alle de fordyrende processer spares vaek fx i forbin-
delse med prisseetning og udfarelse”. E & P service a/s vil i den forbindelse
ansgge VUC om midler til kompetenceudvikling. Generelt har kompetence-
udviklingen og uddelegering af ansvar, bevirket i mere motiverede handveer-
kere med et st@rre engagement.

Konkret strategisk samarbejde i praksis

E & P service a/s beskriver et eksempel pa et succesfuldt samarbejde med
Rudersdal Kommune. Til den indledende forventningsafstemning viste det
sig, at kommunen havde andre forventninger til E & P’s serviceydelser end E
& P service a/s havde antaget. Lgsningen heraf bestod i en workshop, der
afdeekkede problemer, uforudsete forhold, forventninger, ansvarsfordeling
mv. Ifglge E & P service a/s bestod hovedproblemet i, at det offentlige som
regel altid vurderer opgaver pa pris frem for langsigtet gkonomi og kvalitet.
Resultatet af workshoppen blev en dybdegéende forventningsafstemning og
en deraf styrket tillidsrelation.

Ifglge E & P service a/s vidner samarbejdet med Rudersdal Kommune om,
at det kan betale sig at lade en virksomhed sta for alt FM-arbejdet, som der
udtales "Det ultimative driftspartnerskab er nar det er én leverandgar, der ta-
ger sig af driften, men jeg vil vove at pasta at der skal en relativt stor entre-
prengr til at varetage en driftspartnerskabsopgave.”. Som eneleverandgr af
bygningsdrift og vedligehold, overtager E&P service alle funktioner og har
det fulde ansvar for det Igbende vedligehold. Saledes begraenses de akutte
opgaver, hvilket farer til besparelser, idet disse ofte er seerdeles dyre. | den
forbindelse understreges, hvordan lgsnings- og konflikthndtering spiller en
vaesentlig rolle, og at det @ger behovet for at styrke handvaerkernes kompe-
tencer til konflikthandtering i praksis. Det understreges at E & P service a/s
generelt far mest positiv feed-back pa driftspartnerskaber, eftersom kunden
far mere for prisen end forventet. Dette skyldes bl.a. reduktion i licitationsud-
bud og projektering og dermed besparelser.

Kundemaling og vidensdeling

E & P service a/s satser pa at gennemfgre tilfredshedsundersggelser. Disse
anses som en vigtig 'male’ parameter eller redskab til at vurdere kvaliteten af
serviceleverancen og det reelle kundebehov. Saledes overvejer virksomhe-
den at lave flere kundemalinger og evt. mellemmalinger p& specifikke opga-
velgsninger. Inddragelse af kunder mere aktivt beskrives som en altafggren-
de faktor i forhold til indsigten i kundens forventninger og behov.

E & P service a/s vurderer at driftspartnerskaber har starre mulighed for at
komme ind p& det private marked i dag: "Det private marked burde veere
nemmere at komme ind pa, fordi det i hgjere grad vaelger det gkonomisk
mest fordelagtige dvs. de veelger det der pa lang sigt er den bedste investe-
ring”. | den forbindelse papeges at E & P service a/s arbejder malrettet p3, at
identificere private bygherrers behov, saledes at virksomheden kan udvikle
sine kernekompetencer indenfor dette felt. Viden og netveerk fremhaeves
som seerdeles essentielt, hvorfor E & P service a/s er aktive i Dansk Faciliti-



es Management netveerk, hvor virksomheden kan mgde personer i bran-
chen, og opbygge nye relationer og viden.

Nye tiltag

Storytelling og ansaettelsessamtaler

E & P service a/s forsgger aktivt at styrke overlevering af opgaverelateret vi-
den gennem storytelling hdndvaerkerne imellem. Det har i praksis vist sig at
kvaliteten af den leverede service hgjnes, nar de positive og negative histo-
rier videreformidles pa det operationelle niveau. Medarbejdernes kommuni-
kations- og formidlingsevne betragtes i hgjere grad som en aldeles vigtig
servicekompetence, hvilket bl.a. har betydet at E & P service a/s er begyndt
at prioritere afholdelse af anseettelsessamtaler med samtlige medarbejdere.
Mens anseettelsessamtaler tidligere var forbeholdt funktioneerer, praktiseres
bade anseettelses- og medarbejdersamtaler med handveerkerne i dag.

Et call-center

Som noget nyt har E & P service a/s valgt at oprette et call-center med gn-
ske om at styrke en tillidsfuld kunderelation: "Vi laver dggnservice, som en
ngdvendighed for at tilfredsstille kundernes behov. Vi skal kunne handtere
og afdaekke alle problemstillinger og levere en hurtig og effektiv formidling,
som kan lgse problemer ved at give svar til kunden.” . Det papeges at call-
centeret tager afseet i tanken om 'én kunde - én kontakt’ og man derved for-
mar at opfange de stgrste og mest omfattende problemer. Forhabningen er
at call-centeret giver en lgbende feed-back fra kunderne og at de service-
ansvarlige videnspersoner bistar med kvalificeret radgivning.

Nyhedsbreve

E & P service a/s skriver Igbende nyhedsbreve ud med nyeste erfaringer,
kommende forventninger og tilbud mv.. Yderligere forventes virksomhedens
nyhedsformidling at stige i fremtiden.

Udfordringer

Driftspartnerskaber udfordres af lokal politik og gkonomi

E & P service a/s forklarer at en af de centrale grunde til, at der ikke er flere
driftspartnerskaber i forbindelse med lgsning af FM-opgaver, er at mange
kommuner ikke indgar i driftspartnerskaber af lokalpolitiske arsager. Her pe-
ges eksempelvis pa et samarbejde med en kommune som endte med at
borgmesteren matte opgive pa grund af modstand fra lokale entreprengrer.
Forklaringen er bl.a. at de sma liberale erhverv ofte er politisk aktive i kom-
munalbestyrelsen og andre netveerk og at mindre erhverv fgler sig udfordret
af, at der kommer en starre entreprengr, der kan varetage alle opgaver. Alli-
gevel mener E & P service a/s at fremtiden peger i retning af driftspartner-
skaber og at tiden med spredt opgavelgsningen snart hgrer fortiden til. En
konkret strategi for at komme ind pé det offentlige marked ville veere at dele
opgavelgsningen med lokale private leverandgrer. For E & P service a/s ville
dette dog veere en udfordring, da de ikke kan st& 100 % ind for en sadan le-
verance, nar konstellationen ikke udelukkende bestar af egne servicehand-
veerkere, og den kunderelaterede tilgang derfor ikke kan garanteres.

Yderligere betyder kundens primaere fokus pa gkonomi og harde parametre,
at der er et evigt presserende fokus pa at beskrive og saelge de vaerdier, der
ligger i leverancen. E & P service a/s er opmaerksomme pa at pointere,

hvordan de blgde veerdier ggr den reelle forskel, samt understrege, at de gi-
ver en besparelse pa den lange bane. Som det pointeres er malet i bund og
grund: "At fa kunderne til at ville betale for den ekstra service som driftspart-
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nerskaberne kan levere”, dvs. at fa dem til at indse at det pa den lidt leenge-
re bane vil vise sig at veere en god forretning for dem.

Samarbejde med kundens driftsfolk

| henhold til samarbejdet med den almene sektor, er E & P service a/s flere
gange stat ind i samarbejdsproblemer med boligafdelingernes egne drifts-
folk. Kundemerveerdi, service og besparelser kan ikke umiddelbart konkurre-
re med boligforeningernes egne driftsfolk. Samtidig beskrives hvordan E & P
service a/s i en vis udstraekning er ngdsaget til at samarbejde med den al-
mene sektors egne driftsfolk, eftersom disse besidder en vigtig erfaring, ikke
mindst i forhold til teknisk viden. Yderligere naevnes at beslutninger vedrg-
rende drift og vedligehold i boligorganisationer typisk kan tage langt tid at fa
igennem, idet beslutningerne skal godkendes pa flere niveauer (af beboere,
bestyrelse, afdeling mv.).

Forventningsafstemning og afdaekning af kundens behov

Det understreges, at fremtidens FM samarbejde skeerper behovet for for-
ventningsafstemning, hvorfor der skal afholdes flere workshops i fremtiden,
saledes at der forventningsafstemmes ned i mindste detalje. Her papeges
det, at en god facilitator er central i disse workshops. E & P service a/s un-
derstreger at der er en konstant udfordring forbundet med at afdaekke kun-
dernes behov. Der efterspgrges nogle konkrete innovationsredskaber hertil.
Et af kundernes konkrete behov er, at fa en faktura sa snart varen er ind-
kabt. | den forbindelse har E & P service a/s indkgbt et system, der netop in-
kluderer datafangst, gkonomiberegninger og opggrelser til leverandgrer.

Medier og leesesvaghed

Leesesvaghed og/eller ordblindhed beskrives som en central udfordring i for-
bindelse med opgavelgsning. Relativt mange handvaerkere er ordblinde eller
leesesvage og kan derfor have sveert ved at kommunikere over skrift. Her
kan de skaerpede krav til kompetenceudvikling endvidere udfordre handveer-
kerne. E & P service a/s forsgger at afvaerge sig mod problemet ved at af-
kreeve data fra handveerkere inden de hyres. Det fremhaeves at ordblindhed
skeerper incitamentet til at anvende ny teknologi yderligere og at virksomhe-
den allerede forsgger at imgdegd problemet med ikon-paedagogik og indfa-
ring af touch-screens.



Case 4: Leverandgr af service management

Coor Service Management. Interview med Jacob Dohn (JD), direktar, For-
retnings- og virksomhedsudvikling

Introduktion og baggrund

Coor Service Management blev dannet i 1998, dengang som en del af
Skanska-koncernen. Selskabet har siden da udviklet sig til at veere Nordens
ledende aktgr indenfor service management. Koncernen omseetter for ca. 5
milliarder arligt og beskaeftiger 4.500 medarbejdere. | Danmark er omsaet-
ningen ca. 450 mio. kr. med 600 beskeeftigede personer.

Coor er specialiseret i at lede, udvikle og effektivisere servicefunktioner pa
kontorer, i eiendomme, produktionsanleeg og offentlige virksomheder i Nor-
den. Med mere end 100 services har Coor markedets bredeste integrerede
serviceudbud, som leveres indenfor fire hovedomrader: Arbejdspladsservice
(soft FM fx. reception, renggring, kantine, vagt, indretning), Ejendomsservice
(hard FM fx. teknisk drift, energistyring, ejendomsudvikling), Produktionsser-
vice (fx. forsyning og handtering, produktionsstatte) og Strategisk radgivning
(fx. forandringsarbejde, projektledelse).

Strategisk radgivning indgar som en del af de avrige leverancer og har til
formal at understatte kundens mal og forretning. De integrerede serviceud-
bud betyder, at Coor leverer services indenfor de forskellige omrader til kun-
den. | langt de fleste samarbejdsaftaler leveres en kombination af bade Ar-
bejdspladsservice og Ejendomsservice. | Danmark er ca. 65 pct. af omsaet-
ningen Arbejdspladsservice og 35 pct. er Ejendomsservice.

Outsourcing

Det svenske marked er mere udviklet end det danske. Private virksomheder
i Sverige outsourcer mere og mere. | Danmark har det veeret enkelt-
serviceomrader. Men der er stigende tendens til, at man gar over til ogsa at
outsource integrerede servicelgsninger. DR er den fgrste store offentlige in-
tegrerede outsourcing. Derefter kommer forsvaret — og sa politiet. Coor op-
lever, at markedet for integrerede servicelgsninger vokser betydeligt mere
end markedet for andre serviceydelser.

Danske produktionsselskaber er tilbageholdende med at outsource deres
produktionsservice. Det er maske meget naturligt, at en virksomhed starter
med at outsource de services, der er langt fra kerneforretningen og saledes
starter med arbejdspladsservicen. Nar sa leverandgren har vist sit veerd, har
kunden tilstraekkelig tillid til ogsa at outsource ejendomsservicen til den pa-
geeldende leverandgr. Og tredje skridt — er sa produktionsservicen. Samlet
set vil virksomhederne gerne se det fungerer, fgr de 'tgr’ at tage det sidste
skridt.

Karakteren af l&engerevarende samarbejder

Hovedparten af Coors samarbejdsaftaler er laengerevarende og straekker sig
typisk mellem 3 til 5 ar. 5 og 4 ar er det mest almindelige. De lsengerevaren-
de samarbejdsaftaler er ofte omfattende og komplekse og involverer ofte
medarbejderoverdragelse. Coor understreger de leengerevarende samarbej-
der som et centralt veerktgj i forhold til at skabe den ngdvendige tryghed og
tillid, som er forbundet med overdragelsen af medarbejdere i forbindelse
med outsourcing. Endvidere vurderes laengerevarende samarbejder som
vigtige i forhold til at hgjne effektiviteten, bade til leverandarens og kundens
fordel. Ifalge Coor, er kundernes incitament for at indga i leengerevarende
samarbejder, at de som regel kan tilbyde en mere fordelagtig og sikker gko-
nomi.
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| forhold til surveyens opgavetyper (engangsydelser, fortsatte uden kontrakt,
aremalsaftalte, driftspartnerskaber) ligger Coor i gruppe 3s 'aremalsaftalte’.
Coor har et steerkt gnske om at indgd i flere egentlige driftspartnerskaber
fremover. Som succeseksempel fremhaeves Coors driftspartnerskabsaftale
med det nye Karolinska Sygehus i Stockholm, der forlgber over 25 ar til en
veerdi af 300 millioner kroner om aret. Det unikke ved denne samarbejdsaf-
tale er, at Coor har veeret inddraget i designprocessen og sdledes veeret
med til at bestemme design i relation til drifts- og vedligeholdelsesproblema-
tikker (tilpasning af maskiner til de fysiske arealer, belsegning og snavs mv.).

Coor forklarer de relativt fa etablerede driftspartnerskaber i Danmark, bl.a.
som et resultat af nogle fa skraemmehistorier om ringe service pa plejehjem,
darlig rengaring pa sygehuse mv. samt en generel starre oplevet kompleksi-
tet forbundet med outsourcing af store 'klumper’. Coor mener omvendt, at de
store outsourcede opgaver vil abne op for nye spillere og arbejdsopgavety-
per.

Udbud og pragmatisk dialog

Coors laengerevarende samarbejder etableres enten gennem traditionelle
udbud eller gennem en sakaldt pragmatisk dialogorienteret proces. | de of-
fentlige udbud specificeres og fastseettes de forskellige ydelser af udbyder,
mens den dialogorienterede proces karakteriseres som en pragmatisk aben
dialog mellem udbyder og leverandgrer. Selvsagt afheenger samarbejdsty-
pen af om udbyder er en offentlig eller privat virksomhed. Selvom Coor ge-
nerelt oplever en stigende udviklingstendens til outsourcing af integrerede
servicelgsninger bade blandt private og offentlige virksomheder, beskrives
hvordan udbudsbetingelserne er konkurrenceforvridende, fordi de favorise-
rer udbud af de opgaver, det er lettest at formulere i et udbud. Det er nemlig
lettere for de fleste kommuner at formulere et udbud om de enkelte fag-
entrepriser end udbud om integrerede lgsninger. Coor beskriver den prag-
matiske dialogorienteret proces som veerende den lgsning, der har klart flest
fordele bade for kunder og for leverandgrer. Den dbne pragmatiske proces
forlgber typisk ved, at udbyder og leverandgr i feellesskab kortleegger det
nuveerende omkostningsniveau og opgavelgsning, mens leverandgren inter-
viewer ngglemedarbejdere og identificerer behov og lgsningsmuligheder.
Saledes slipper kunden for det store arbejde med at preecisere alle ydelser-
ne, idet det er leverandgren, der vurderer kundens behov, herunder ydel-
sens omfang og karakter. Dette er en gvelsesproces, som bliver lettere med
tiden. Nar kundens serviceydelser og behov farst er beskrevet én gang, er
de efterfalgende kontrakter mindre tidskraevende at fa i hus.

Kontrakter, SLA"er og KPI'er

Coors kontrakter har som regel en fast afslutningsdato og er som udgangs-
punkt uopsigelige med mindre de decideret bliver misligholdt i kontraktperio-
den. Service- og kontrolbeskrivelser (SLA’er og KPI'er) indskrives i kontrak-
ten. Nogle kunder gnsker rigtig mange KPI'er nedfaeldet (op til et par hund-
reder) inden de skriver under pa kontrakten. De mere detaljerede KPI er
som f.eks. oppetider, svartider eller antal henvendelser, rapporteres i be-
gyndelsen af en opgave typisk ca. én gang i kvartalet, men interessen for og
relevansen af rapporteringen falder markant med tiden. | praksis viser det
sig sveert at tolke, hvad der ligger til grund for hgje eller lave KPI’er, efter-
som det kan vaere meget kontekstafhaengigt: Hvis servicen far hgj score, er
det sa fordi leverandgrerne er rigtig dygtige, eller er det fordi medarbejderne
er vant til et lavt serviceniveau? Coor forklarer, at bodtankegangen kan have
uhensigtsmeessige elementer. | praksis kan det resultere i, at leverandgren
prgver at seette lave SLA er for at undga at betale bod, og det er uhensigts-
maessigt, hvis SLA’erne ikke afspejler de reelle behov og opgaver. Til gen-
geeld anser Coor KPI’er som et godt redskab til at indgd i tilrettelaeggelse og



styring af arbejdsgange, indsamle statistik fx om samtaletrafikken, justere
ydelser, male kundetilfredshed mv. Bruger- og kundetilfredshed males typisk
en gang om aret.

Virksomhedens strategi og lasninger

Systematisk opgaveudvikling

N&r man overtager en opgave, s& har man meget fokus pa tilretteleeggelse
og organisering for at fa driften stabil og integreret. Nar man sa har fundet
en form, der virker, sa prgver man at optimere arbejdsgangene gennem et
struktureret change-arbejde — har workshops med medarbejderne mhp. at
forbedre processen. Herudover har man ogsa lgbende forbedringer over tid
— medarbejdere kan komme med forslag. Og s har man ogsé Change 2.0
og Change 3.0 forbedringer. Dvs. tid til at kigge omradet over igen, struktu-
reret. Ser pa rengering fx — efter 2 &r — og ser om man kan komme leengere.

Speciale i integrerede servicelgsninger

Coors strategi og malsaetning er at overtage og levere tilfredsstillende inte-
grerede servicelgsninger. Mens mange FM-virksomheder farst og fremmest
har optimeret enkelte kerneydelser, er Coor i stand til at levere et samlet
greb om hele Igsningen og styre processen med analysedelen og medarbej-
derhandtering fra kontraktindgaelse til kontraktopsigelse. Coor har arbejdet
systematisk med at opbygge en effektiv og succesfuld ledelses- og rapporte-
ringsstruktur med gode serviceorienterede lgsninger til fglge. Samtlige af
Coors systemer (gkonomisystem, rapporteringssystem mv.), er bygget til at
levere integrerede serviceydelser. Saledes bistar Coor kunden til at selvfor-
valte lasninger pa de enkelte service ved at tage et samlet tarv om de for-
skellige funktioner.

Kompetenceudvikling

Coors mél er, at alle medarbejdere kan agere som forbedringskonsulenter,
der kan effektivere og optimere indsatsen péa forskellige omrader indenfor
serviceindustrien. Virksomheden ofrer meget tid og mange ressourcer pa at
uddanne de medarbejdere, der overtages ved en outsourcing, og involvere
dem i forandringsarbejdet bl.a. ved at inddrage dem i idé-generering og pro-
blemlgsning. Strategien er at opdyrke deres kompetencer og gare selve ar-
bejdet mere interessant, sdledes at de i hgjere grad kan identificere sig selv
som de kernemedarbejdere, de nu er blevet, fremfor at tilhgre den perifere
del, som servicemedarbejdere udggr i de virksomheder, hvor servicen er in-
house. Dette tilfgrer virksomheden hgj malbar veerdi.

Som fglge af medarbejderovertagelsen, investerer Coor desuden meget i at
medarbejderne skal fale sig integreret og fa en steerk tilknytning til virksom-
heden. Samtidigt understreges det som saerdeles vigtigt, at de ansatte faler
sig som medarbejdere hos kunden. Coor afholder aktiviteter og introdukti-
onskurser for nye medarbejdere bl.a. rollespil, Coor Service School, som er
et off-site uddannelsesprogram. Endvidere sendes alle ledere pa 6-dages
kursus til Coor Business School i Stockholm, hvor medarbejderne lserer om
Coors forretningsmodel, kontraktstruktur, kundekommunikation, kompetent
kontraktledelse, kunderelation og ikke mindst site-ledelse.

Site-ledelse og uddelegering af ansvar

Coor arbejder med site-ledelse, hvilket betyder, at medarbejderen er i besid-
delse af det fulde beslutningsansvar pa ’sitet’/hos kunden. Site-chefen har
saledes ansvar for forholdet mellem kontrakt og ydelse, fordi han simpelthen
har den bedste finger pa pulsen og kan reagere prompte. De naeste ledel-
sestrin inddrages hovedsagligt kun safremt kontraktaftalen skal aendres.
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Det overordnede princip er, at tilpasse Coors lokale service organisation
med kundens kontraktstyringsorganisation sa en effektive beslutningsgang
sikres. | den forbindelse fremhaeves det som seerligt vigtigt at etablere og bi-
beholde en korresponderende struktur hos kunden pa flere forskellige ni-
veauer. Det er typisk med en struktur, sd man mgdes pa de tre forskellige
niveauer: servicebrugerniveau, kontraktholder-sites niveau, styringsniveau,
som teoretisk kan overfgres til henholdsvis det operationelle -, taktiske - og
strategiske niveau. Som eksempler herpa henvises til at etablere en bedre
interaktion og videndeling mellem servicebrugerniveauet og servicemedar-
bejderne i servicecenteret, manedlige mader mellem kunden og sitechef og
evt. kvartalsmgder mellem indkgbsdirektgr og Coors BU direktar.

Coor beskriver hvordan de konstant arbejder pa at presse ansvar ud i orga-
nisationen/pa 'sitet’ med udgangspunkt i folks individuelle kompetencer, sa
site-lederne far mulighed for at treeffe hurtige beslutninger. Man gar meget
ud af, at folk tager ansvar for egne leverancer og for de andre leverancer
Coor star for hos en kunde. | processen udvikles en lang raekke redskaber
som: benchmarking, databaser pa tveers af kontrakter, idébaser, rapporte-
ringsskabeloner. Som konkret optimeringsvaerktaj naevnes Coor Green Ser-
vice, der er et miljg-certificeringsredskab til at male serviceleverancens kvali-
tet p& omrader som handtering af affald, firmabiler, print mv. Coor har selv
udviklet dette specifikke redskab og er overbevist om, at det kan skabe veer-
di pa leengere sigt.

Udfordringer

De offentlige udbudsprocedurer

Coor beskriver, hvordan mange udbydere, der fglger de offentlige udbuds-
regler har haft vanskeligheder med at udbyde driftspartnerskaber i Danmark.
Derfor er der mange offentlige udbydere, der efterlyser en mere pragmatisk
metode, s& man kan slippe for at specificere og detaljere de mange service
ydelser — f.eks for de enkelte bygninger - i udbudsmaterialet. En mere prag-
matisk dialogorienteret proces vil betyde at leverandgren kan vaere med til
bestemme leverancen, sdledes at den daekker kundens behov.

Konsekvensen af de offentlige udbudsbetingelser med krav om detaljerede
beskrivelser af serviceopgaverne er, at offentlige virksomheder ofte veelger
kun at udbyde fagspecifikke servicebeskrivelser, eftersom det er langt lettere
og overkommeligt at beskrive én ydelse som fx renggring, madlavning etc.
Coor mener der er et behov for — og efterlyser - veerktgjer til at etablere en
teettere dialog mellem en kommune og leverandgr. Coor forteeller, at flere
kommuner efterspgrger redskaber til hvordan man kan gé i dialog med leve-
randgrer, uden at ga pa kompromis med retssikkerhed, risiko for korruption
etc., men peger herudover pd, at det kan tage lang tid at skabe politisk kon-
sensus omkring outsourcingsprojekter, inden det egentlige arbejde med sel-
ve udbuddet kan ga i gang. Det papeges, at de offentlige virksomheder i den
grad har brug for radgivning, der kan lette de bureaukratiske udbudsproce-
durer, men at Coor ikke leverer rddgivning til udbud, eftersom det forhindrer
virksomheden i at byde ind p& de pageeldende opgaver.

Et bud pa en konkret lgsning — set i andre lande - er, at kommunerne samler
opgaverne i et selvsteendigt selskab, der derefter kan kgbes af leverandgrer.
Coor kalder dette en 'Due-diligence’, hvor potentielle kgbere far mulighed for
at komme indenfor og se produkterne, hvilket kraever at man udskiller sine
serviceaktiviteter i et selvsteendigt selskab.

Prisen i fokus
Det stgrste og mest grundlseggende problem ved de offentlige udbudsbetin-
gelser er, at prisen har veeret anskuet som den altovervejende beslutnings-



faktor. Udbyderne har typisk géet efter den mindste pris og erfaringer viser,
at offentlige virksomheder "veelger den leverandgr, der har drejet alle
spargsmal mest i eget favar, skruppellgst.” Konsekvensen har veeret at kun-
den kommer til at betale overpris for alle ekstra uforudsete ydelser, hvilket
typisk resulterer i spildte administrative ressourcer og en ufrugtbar samar-
bejdsrelation kendetegnet ved uheldig dialog og proces for begge parter og
en stgrre risiko for darlige resultater til falge. Aftalen har typisk kun omhand-
let den ngjagtige leverancebeskrivelse og har ofte veeret vanskelig at admi-
nistrere eller tilpasse selv ved mindre korrektioner.

Der er i de seneste ar set gode eksempler pa udbud af mere integrerede
opgaver, hvor kvalitet og leveringssikkerhed har spillet en stigende rolle,
f.eks. hos udbud fra Politiet, Forsvaret og DR. Coor beskriver, hvordan det
er vigtigt at @ndre opfattelsen, saledes at der skabes en stgrre sammen-
haeng mellem pris og servicekvalitet. Det betyder at kunderne skal indstilles
pa at g i dialog omkring prisen. Kunderne skal til at forstd, at der sandsyn-
ligvis er noget galt, nar leverandgrer kan tilbyde en 30 pct. lavere pris. Der er
brug for at kommunerne kan tale med leverandgrerne og forstd, hvad de har
prissat. DR"s udbudsproces fremhaeves flere gange som succesfuld, hvilket i
seerliggrad skyldes, at DR var god til at iveerksaette en proces, hvor de fulgte
offentlige udbudsregler, og samtidig havde en dialogorienteret proces. Re-
sultatet var at opgavelgsning, pris og forudseetninger blev mere korrekte.
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Konklusion og diskussion

Undersggelsens grundlag

De fire cases daskker to indkgbere og to leverandgrer af facilities manage-
ment. De to indkgbere udferer ogsa selv facilities management, da de ind-
kaber serviceydelser hos leverandgrer, der stiller dem i stand til selv at udfg-
re deres egne opgaver med styring af ejendomsdrift og vedligehold. Indkg-
ber-casene bidrager derfor bade med viden om egne behov og om lgsninger
og udfordringer i selve udfgrelsen af FM-opgaver. Herigennem adskiller dis-
se to kgbere sig fra mange andre af FM branchens kunder.

Casenes kgbere af Facilities Management: Et kritisk marked

Begge indkgbere skal levere drift og vedligehold for kapitalfonde, der har in-
vesteret primeert i drift af erhvervsejendomme. Det er et kritisk marked, der
stiller store krav — bade i forhold til pris og kvalitet. Der er en snaever sam-
menhaeng mellem det afkast, der kan genereres pa en ejendom og ejen-
dommens veerdi. Er der forventninger om et afkast pa 4 pct. betyder en for-
ringelse i afkast, at ejendommens veerdi forringes med en faktor, der er 25
gange starre end den pagaeldende forringelse (jf. case 1) — man rammes sa
at sige to gange: ikke blot falder indtzegten fra lejemal, men samtidig forrin-
ges den beregnede vaerdi af bygningerne. En forringelse i afkast kan bade
stamme fra en forringelse i lejeindtaegt og fra en fordyrelse af drifts- og ved-
ligeholdelsesudgifter. Mao. er der en knivskarp balance mellem udgifter,
kvalitetsniveau, indteegter og ejendomsvaerdi. Kan man spare pa udgifterne
uden at lejeindteegterne falder, sa stiger vaerdien. Bliver kvaliteten imidlertid
for lav, s& lejeindtaegterne falder mere, bliver resultatet et fald i veerdien. Bli-
ver udgifterne til drift og vedligehold hgje, uden at de efterfglges af tilsvaren-
de ggede lejeindteegter, falder vaerdien. Bliver udgifterne hgje, men falges
de af gget kvalitet, der resulterer i ggede lejeindteegter af mindst samme
starrelse, s gges veerdien. De to cases repraesenterer saledes et marked,
hvor de, der star for drift og vedligehold, ma vaere uhyre opmaerksomme pa
forholdet mellem udgift, kvalitet og indteegt i forhold til en ejendoms veerdi.
Langt fra alle indkabere af FM ydelser star i denne situation. Saledes er sto-
re dele af den offentlige ejendomsportefglje helt uden afhaengighed af denne
teette forbindelse mellem udgift, kvalitet og veerdi. Ofte kan man klare store
forringelser i kvalitet, fordi brugerne af bygningen ikke har et reelt valg med
hensyn til opsigelse af lejemal, ogsa selvom drift og vedligehold virker kon-
traproduktivt i forhold til brugernes opgaver. Hertil kommer, at der indenfor
den offentlige ejendomsportefglje slet ikke paA samme made er fokus pa fluk-
tuationer i en ejendoms veerdi. Dels er der langt mellem salg af offentlige
ejendomme. Dels er ejendommen ikke erhvervet som kapitalinvestering med
afkast for gje. Og endelig bliver den ikke opgjort som en faktor der arligt er
afhaengig af balancen mellem udgifter og indteegter.

Leverandgrer af Facilities Management: Sammensatte lgsninger

De to leverandgr-cases omhandler virksomheder, der har fokus pa at levere
sammensatte lgsninger — det ene med speciale og fokus pa samlet byg-
ningsvedligehold, det andet ogsa med fokus pa integration af flere former for
FM opgaver. | interviewene har vi valgt at fokusere pa drift og vedligehold af
bygninger. Begge leverandgrer har kompetencer og professionalisme til at
indga i formelle leengerevarende aftaler, gerne i driftspartnerskaber. Virk-
somhederne i de to cases adskiller sig sdledes fra en stor del af de virksom-



heder, der ellers tegner FM leverandgrsiden i DK, nemlig mange af de min-
dre firmaer. De to virksomheder har seerlig gje for deres egne styrker og
svagheder i forhold til det faktiske marked, og nok s& meget ogsa til et po-
tentielt marked, der kan udvikles.

| bilagsmaterialet er der med udgangspunkt i en beretning om deltagelsen
i et konkret udviklingsforlgb, samlet erfaringer, der belyser dele af den udvik-
ling FM-omradet har gennemlgbet gennem de seneste decennier, fra rengga-
ring, som enkelt disciplin, til renhold, som en integreret FM-ydelse pa et hgijt
professionelt niveau. Her skitseres, hvordan man aktivt har indtsenkt og
formuleret serviceopgaver, der hidtil har veeret defineret og italesat isaer pa
det operationelle plan, ind i en strategisk virksomhedsorganisatorisk sam-
menhaeng, hvor service er blevet en selvsteendig starrelse, de enkelte kun-
der kan forholde sig til pa et strategisk niveau, herunder i forhold til spgrgs-
mal om varetagelse in-house eller outsourcing til eksterne samarbejdspart-
nere. Beretningen skildrer ikke mindst, hvordan koblingen til det strategiske
niveau har veeret en vigtig opgave, hvor man igennem en dialog pa dette ni-
veau, altsa hgit i ledelseshierarkiet, har faet mulighed for at lukke op for flere
opgaver og et teettere samarbejde mellem kunde og leverandgr. | dette ar-
bejde har der veeret et teet samspil mellem forskningsverdenen og aktgrerne
i leverandgrvirksomheden, idet man har formaet at inddrage forskningens
resultater, terminologi og metoder i forhold til at udvikle nye FM-koncepter
pa bade det operationelle- og strategiske plan. Man har s& at sige udvidet
videnskabeliggarelsen af omradet — fra at vaere relateret til et vidensbaseret
rationaliseringsaspekt med vaegt pa arbejdsdeling og specialisering pa det
taktiske og operative plan, til at veere en integreret del af en starre videns-
og forskningsbaseret indsats pa et strategisk niveau. Parallelt og sammen-
vaevet hermed sker ogséa en teoretisk begrebsliggarelse, hvor renhold kobles
sammen med virksomhedsorganisation, arbejdsmiljg og indeklima, og der-
med sammen med sa basalt accepterede temaer som fremme af sundhed
og bekeempelse af sygdom. Den begrebslige og strategiske dimension
handler nok s& meget om etablering af kommunikation med kunder pa et
hgjt ledelsesniveau og om etablering af en kommunikationsproces, der ab-
ner op for flere opgaver og et teettere samarbejde. Sidelgbende har man
formaet at bruge tiltag og resultater offensivt i markedsfaring og branding.

Karakteren af leengerevarende samarbejder

| casene er der stor overensstemmelse i erfaringerne med, at der er klare
fordele ved leengerevarende samarbejder, og alle de interviewede virksom-
heder indgéar gerne i sddanne. Men der er vaesentlige forskelle pa de typer af
lzengerevarende samarbejde, hhv. leverandgrer og kunder gnsker at indga i.
Leverandgrerne ser gerne kontrakter, der formelt sikrer samarbejdet gen-
nem flere ar. Typisk er det kontrakter af 3 til 5 &rs varighed. For offentlige
udbydere er der regler, der skal sikre, at der sker udbud, normalt efter 2 til 5
ar.

Kgberne indgar ligeledes gerne i leengerevarende samarbejder, men her
ser man ikke de samme fordele i faste aftaler om pa forhand fastlagte leen-
gere tidsperioder. Man reviderer eller gennemser typisk aftalerne arligt og
ser gerne at arbejdet fortseettes ar efter &r. Men man gnsker at kunne kom-
me hurtigt ud af aftalen. | den ene af undersggelsens efterspgrger-cases ar-
bejdes typisk med en 3 maneders opsigelse.

Altsa kan der veere forskel mellem kunder og leverandagrer i forhold til
hvilke kontraktformer de anser for mest hensigtsmaessige. Kunderne ser
markedet som en seerdeles effektiv mekanisme, der er med til at sikre effek-
tivitet i ydelserne. Men ikke gennem en idelig udskiftning af leverandarer og
et ideligt udbud af opgaver. Tveertimod. Men ved en gang imellem at udbyde
opgaver og inddrage nye leverandgrer i tilbudskredsen. Det er opfattelsen,
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at denne viden om at markedet er taet pa, er med til at fremme konkurrence-
evnen hos leverandgrer.

Hermed bringer casene lys over nogle af survey-analysens resultater.
Bade leverandgrer og kebere ser store fordele ved leengerevarende samar-
bejder. Leverandgrerne ser gerne aftaler, der formaliserer en leengerevaren-
de tidsperiode, gerne udmgntet i et egentligt driftspartnersamarbejde. Kg-
berne gnsker ikke at binde sig i en formel aftale om en leengerevarende
tidsperiode, men har erfaring for at de godt kan f& mange af de fordele, der
kan ligge i det leengere varige samarbejde, uden at der foreligger en aftale
om varigheden. Det handler mere om de folk, der gennemfgrer opgaverne,
end det handler om kontrakter. | det fglgende skal nogle af disse forhold be-
lyses naermere.

Strategier og lgsninger

Fordele ved leengerevarende samarbejde

Fordelene ved leengerevarende samarbejde er flere. Effektiviteten stiger,
fordi de udfgrende kommer til at kende anlaeg, bygning og brugere, og der-
ved kan tilretteleegge og udfare arbejdet mere effektivt og hensigtsmeessigt.
Gentagelseseffekten er veesentlig. Omkostninger til udbud — og tilbudsgiv-
ning reduceres. Kontakt mellem brugere af bygning og serviceudgvere bliver
bedre og kundetilfredsheden stiger. Mulighed for vidensdeling og samarbej-
de gges.

Benchmarking og videnskabeliggarelse

Benchmarking, typisk gennem SLA"er og KPIer, er vigtige. Denne bench-
marking kan veere med til at danne en forventningsafstemning mellem leve-
randgr og kunde. Og det giver kunden en opfattelse af, at der er styr pa
samarbejdet. Det fremhaeves, at denne effekt er en vigtig objektiv starrelse.
Men det fremhaeves ogsa, at man ikke kan styre eller sikre kvalitet i opgave-
lgsningen gennem SLA"er og KPI"er alene. Casene viser, at i de portefaljer,
hvor man er afhaengig af serviceniveauets indflydelse pa lejeindteegt hos
kunden, er de helt utilstreekkelige. Det nytter ikke meget at have aftalt klare
parametre for FM ydelsen, hvis de er utilstraekkelige i forhold til effekten hos
lejerne. Men SLAer og isaer KPI’er kan - udover aftalefastleeggelse mellem
leverandgr og kunde — ogsa bruges som et veerktgj til forbedringer og styring
internt hos leverandgrer gennem kortleegning af indsats og resultat.

Pa denne baggrund kan det formuleres, at benchmarkingen har en objektiv
styrke iseser som retorisk redskab i forholdet mellem kunde og leverandgr, og
den kan have en objektiv teknisk effekt internt hos leverandgr som dele af et
internt leeringsredskab. Samtidig advares der imod, at man gennem viden-
skabeligggrelse af samarbejdet mellem kunde og leverandgar vanskeliggar
den direkte personrelaterede kommunikationen. Den skal veere kendetegnet
ved praksisorientering og den skal ikke - som flere stgrre virksomheder har
tendens til — blive kompleks, skemalagt og abstrakt.

Digitale veerktajer

Der arbejdes i disse &r med at bruge digitale veerktgijer til at forbedre ar-
bejdsgange, administration og styring. Maske kan der ligge besparelser, hvis
det bliver muligt at forenkle administrative opgaver helt frem til det operatio-
nelle niveau, fx gennem mindre tidsforbrug til benchmarking eller gennem di-
rekte fakturering m.v. og ved gget brug af ikon-psedagogik og anvendelse af
touch-screens. Fra andre projekter fremgar at udviklingen i indlejret teknolo-
gi kan fremme denne udvikling, bl.a. fordi registreringsarbejdet kan rationali-
seres 0og automatiseres, se fx Nielsen et al (2011), Elmualim, A & Pelumi-
Johnson, A. (2009), Tolman, A. et al (2009), Tulla, K. et al (2009), Storgaard,
Larsen og Olsen, 2010a og 2010b).



Blgde veerdier og kompetencer
| alle casene fremhaeves, at den mest hensigtsmaessige styring af kvalitet og
indsats sker gennem det, der benaevnes blgde veerdier og kompetencer — og
at det er det operationelle niveau, der er vigtigt. Det er manden pa stedet
som er altafggrende, eftersom vedkommende har ansvar og gje for service-
leverancens effekt pa kundens forretning. Altsa gje for kundens behov og
den fordel/veerdi servicen kan give i forhold hertil. Der tales om, at "mind-
settet” skal skiftes ud hos leverandgrer. Fra et "projekt mind-set”, som man
kender det fra byggeriet, hvor det handler om at skaffe sig en gkonomisk
fordel typisk i konkurrence til kunde og andre udfgrende, til et "service mind-
set”, hvor det handler om, at man skal have gje for, at det er ved at skabe
forretning for kunden, at man skaber forretning for sig selv som leverandgr.
Hermed menes, at det farst er, nar kunden reelt far en fordel af en outsour-
cing — enten gennem lavere pris, hgjere produktivitet eller udkomme i egen
forretning, bedre kundebetjening, bedre overblik, bedre kvalitet el. a., at man
leverer et produkt, der kan tjenes penge pa. Og sa geelder det for leverandg-
ren om, at udgifterne i leverancen star mal med indtsegten.
Det tydeligggres, at det er de blgde veerdier og kompetencer, der er effektive
veerktgjer, der reelt kan ggre en forskel. Men det fremheeves, at de er sveere
at ggre eksplicitte og handtere og ikke mindst svaere at f& kommunikeret
overbevisende ud til omverdenen, hvad enten det er til kunder eller leveran-
darer, eller til de, der formulerer og vurderer udbud i egen organisation. Det
er altsa de blade veerdier, der er de veerktgjer, der reelt — objektivt set — gar
forskellen. Men det er veerktgjer, der er vanskelige at formulere eksplicit pa
en overbevisende made.
| casene naevnes der eksempler pa blgde veerdier og kompetencer:
e Ansvarlighed bade over for egen opgave, men ogsa for andres ser-
viceopgaver

e Tillid (berettiget)

e At kunne se kundens/brugernes behov

o Opfgrsel/adfeerd/kommunikation, veere vellidte af kunden/brugerne

e Service mind-set overfor projekt mind-set

e At kunne indga i samarbejde mhp erfaringsopbygning i feellesskab

e Vidensdeling

e Samhgrighed og feelles ansvar

o Afkode kundens/brugernes arbejdsgang, rutiner, behov og tilpasse

sin indsats og opfarsel derefter

Og hertil kommer sa den grundleeggende evne til at lgse den faglige opgave.
Mange af disse kompetencer raekker pa tveers ind over de faglige graenser
og leegger mere op til en bredere faglighed end til en sneever.

Pa kundesiden fremhaeves endvidere, at personfaktoren er ret afggrende.
Det handler i mindre grad om hvilket firma, man kgber hos, end det handler
om de personer, der reelt sendes ud for at udfgre opgaverne.

Site-tilstedevaerelse

Der er fokus pa site-management og site-tilstedeveerelse. Tilstedeveerelse er
vigtig, bade i forhold til at kunne fglge med i behov og opgavelgsning, og i
forhold til kontakt og dialog med kunde og brugere.

Der lzegges endvidere vaegt pa samarbejde mellem de forskellige aktgrer pa
sitet: brugere, kunder, FM operatgrer og FM ledelse. Det er gennem en god
kommunikation mellem disse, at det er muligt at opn& innovation og effektivi-
tet i opgavelgsningen. Der er eksempler pa feelles temamgader, hvor udby-
der inviterer leverandgrer og egne driftsfolk til at deltage.

Udbud

Enkle udbud og enkelt fagentrepriser:

| casene fremhaeves, at den geeldende udbudspraksis har indbyggede selek-

tive effekter, der styrker et fokus pa pris og enkelt fagentrepriser, frem for et 37
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fokus pa integrerede lgsninger, samarbejde og ansvarsstyret opgavelgsning.
Dette skyldes bl.a., at det er mere komplekst og vanskeligere at formulere
integrerede og sammensatte opgaver, end det er at formulere opgaver, der
retter sig mod de enkelte fag. Resultatet er, at det der udbydes, er det, ud-
byderen kan overskue, altsa typisk de traditionelle enkelt fag opgaver. Det
favoriserer m.a.o. markedet for disse opgaver (enkelt fagudbud) og modvir-
ker udviklingen af et marked for lgsning af mere komplekse opgaver, som
f.eks. integrerede opgaver eller samlet bygningsvedligehold, som de to leve-
randgr-cases repraesenterer.

En af leverandgrerne efterlyser en mere pragmatisk dialogorienteret pro-
ces, hvor leverandarer selv er med til at udpege opgaverne, sa de deekker
kundens behov.

Udbud og de blgde veerdier og kompetencer:

Hertil kommer, at det er vanskeligt at eksplicitere de blade veerdier og kom-
petencer, som erfaringen siger, faktisk er de mest effektfulde jf. ovenfor. |
stedet bruges der mange ressourcer til at formulere malbare sterrelser i form
af SLA"er og KPI'er. Mange af de mindre leverandgrer, der reelt har perso-
nale, der besidder de efterspurgte blgde kompetencer, har i gvrigt samme
vanskeligheder med at dokumentere og formulere det i de tilbud, de afgiver.
Det berettes, at de ofte afstar fra at udarbejde tilbud, hvor de skal beskrive
og dokumentere deres styrke, pa de gnskede parametre.

Pris og veerdi for kundens resultat (added value):
| casene er det opfattelsen, at der i forbindelse med udbud typisk er meget —
for meget - fokus pa pris. Prisen er vigtig, men pris er ogsa let at udtrykke og
forholde sig til. Hertil kommer, at der ogsa kan vaere manglende viden om,
hvilke gkonomiske fordele de blgde kompetencer reelt resulterer i. Dette
geelder pa udbyderside, hvor der kan veere langt fra dem, der formulerer ud-
bud, og de der har de praktiske erfaringer, dvs. at man ofte ikke altid har gje
for de konkrete fordele (added value), der ligger i de blade kompetencer. Og
det gaelder pa leverandgrside, hvor man har vanskeligheder med at overbe-
vise udbyder om, at man leverer en ydelse, der har disse konkrete fordele
for kunden, altsé vaerdi ud over den basale ydelse.

Der er saledes en selvforsteerkende effekt: For udbyder er det lettere at
udtrykke pris — og for leverandgr er det vanskeligt at udtrykke den ekstra
veerdi, de blade kompetencer medfarer.

Krise og besparelser:

I en tid med gkonomisk krise forsteerkes denne effekt. @nsket om besparel-
ser i de offentlige budgetter taler for gget out-sourcing med fokus p& bespa-
relse. Og villigheden til og muligheden for at anvende selskaber, hvis kon-
kurrencestyrke ligger i anvendelsen af billig arbejdskraft, styrker ligeledes
denne udvikling.

Udfordringer

Ydelse, samarbejdsform, vidensdeling og teknologi

Resultaterne fra casene belyser dele af det teoretiske udfaldsrum, der blev
praesenteret i matrix fig. 1 pa side 8 i denne rapport. | matrixen udtrykkes
forventning om, at der er forskel pA sammenhaengen mellem samarbejds-
form, viden og teknologi til standardiseret produktion — og til ikke standardi-
seret produktion.

Standardiseret produktion hgrte sammen med et fokus pa kontraktligt re-
gulerede samarbejdsformer, en vidensdeling, der var baseret pa formel ud-
dannelse og eksplicit viden, og en teknologi, hvor SLA er og KPI"er var vee-
sentlige elementer i administration og kontrol af opgaveudfarelsen.



I den ikke standardiserede produktion blev samarbejdsformen i hgjere grad-
reguleret gennem relationelle kapabiliteter, vidensdeling handlede mere om
kompetencer og tavs viden, og teknologisk set var udfordringen at have et
fokus pa udvikling af visuelle styringsredskaber som BIM modellering og
samspil med indlejret teknologi.

Af casene fremgar, at indenfor bygningsdrift opfattes, udbydes og aftales
opgaver ofte som en standardiseret opgave — i hvert fald indenfor bygnings-
drift. Men det fremgar ogsa, at er der hos kunden en erkendt afhaengig af
serviceydelsens brugsveerdi, sa efterlyses leverandgrer, der kan yde mere
end det, der er eksplicit aftalt, fx i form af ansvarlighed og initiativ, nar situa-
tionen kraever det. Altsa en ydelse, der er ikke-standardiseret.

De ydelser, denne ikke-standardiserede service indeholder, handler i hgj
grad om at fa leveret en service-ydelse, der hos dem selv (altsd kaberen af
serviceydelsen) resulterer i en added value. Denne added value er netop et
resultat af de kompetencer og blgde veerdier, der blev diskuteret ovenfor.

Dette antyder, at der maske skal veere mere opmaerksomhed rettet mod
forskelligheden mellem de to typer af leverancer og markeder, som er indi-
keret i forskellen mellem standardiseret og ikke-standardiseret produktion.
Og dermed en opmaerksomhed mod de former for samarbejde, vidensdeling
og teknologi, der knytter sig til samarbejdet pa de to markeder.

Et polariseret marked: Outsourcing og fokus pa laveste pris

Helt grundlaeggende peger materialet pa, at FM omradet er inde i en fase,
hvor der kan rejses spgrgsmal ved nogle grundlaeggende forhold i forholdet
imellem marked, udbud, og ydelser. Pa dele af det danske FM marked er in-
ternationaliseringen bl.a. kommet til udtryk ved, at der er en stor vaekst i
samarbejdet med leverandgrfirmaer, der anvender udenlandsk arbejdskratft,
der aflgnnes betydeligt under det danske lgnniveau. Udbyderes staerke fo-
kus pa pris betyder, at disse firmaer star steerkt i konkurrencen mod firmaer,
der alene arbejder med dansk lgnniveau og arbejdspladsbestemmelser.

Casene antyder ogsa, at der er grundleeggende forskel mellem et privat
marked, hvor kvaliteten i FM-ydelserne (sammen med prisen) har direkte ef-
fekt pa FM-kundens forretning, og hvor kunden er bevist herom og reelt age-
rer i forhold hertil — og s& dele af det offentlige marked. Det private marked
er ikke bundet af regler om udbud, om end de offentlige udbudsregler har en
afsmittende effekt pa nogle private udbydere. For disse kunder er det helt
afgarende, at de ikke vaelger samarbejdslgsninger, de ikke enkelt (altsa ik-
ke-ressourcekraevende) kan komme ud af. De kan derfor veere tilbageholde-
ne med at indga formelle leengerevarende samarbejdsaftaler.

P& det offentlige marked er situationen en anden. For det farste skal tjene-
steopgaver i udbud (Konkurrencestyrelsen, 2009). For det andet er der ikke
ngdvendigvis en sneever sammenhaeng mellem niveauet for den konkrete
kvalitet i opgavelgsning og opsigelse af samarbejde. Her afheenger det mere
af, om aftalerne er overholdt i forhold til bestemte parametre, frem for om,
hvorvidt brugerne pa lokaliteten er tilfredse med den leverede service.
Sammenhaengen mellem en FM-ydelse med lav kvalitet og afslutning af
samarbejdsforhold er i et offentligt system ikke ngdvendigvis enkelt, og der
kan veere langt fra brugere, der skal leve med den leverede service, til de
beslutningstagere, der skal bestemme, om samarbejdet med leverandarer
skal ophgre eller eendres.

At pris har faet en altafgarende betydning pa det offentlige marked ma
ses i sammenhaeng med et stigende pres pa de offentlige budgetter, der vi-
ser sig som sparekrav og nedskeaeringer. Her ses outsourcing som et middel
til forbedrede muligheder for besparelser.

Udbudsreglerne indeholder bestemt muligheder for at fokusere pa andet
end pa billigste pris. Udbud kan formuleres som det gkonomisk mest fordel-
agtige tilbud, fremfor som laveste pris — og herigennem kan der lsegges
veegt p& andre forhold, der kan veere vaesentlige. Men disse andre forhold
skal formuleres konkret i udbuddet.
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Hvis en dominerende fokusering pa laveste pris er kommet for at blive, kan
man forvente, at en stigende internationalisering indenfor FM-omradet slar
igennem som en forsat stigende internationalisering af arbejdsstyrken og
anvendelse af udenlandsk billig arbejdskraft indenfor dele af FM-omradet.
En udvikling, der kan influere pa det danske FM marked og fgje endnu en
facet til diskussionen om dette marked (se fx Jensen, P.A., 2009).

Dette rejser spgrgsmal om der vil kunne iagttages en polarisering i et dualt
FM marked:

A) Etdelmarked, hvor der hovedsagelig fokuseres pa laveste pris, og
hvor veerdi for kundens resultat ikke indregnes som en vaesentlig
faktor i beslutningsprocessen om hvilken leverandar, der veelges.
Leverandgrers konkurrenceevne kan fx styrkes gennem anvendelse
af billig arbejdskraft evt. uden om danske anseettelsesvilkar og ar-
bejdsforhold. Benchmarking bliver en vigtig del af aftaleindholdet,
som et led i styring og kontrol.

B) Et delmarked, hvor serviceydelsens kvalitet og dens veerdi for kun-
dens resultat sammen med pris spiller en vigtig rolle for valg af leve-
randgr. Leverandgrens konkurrenceevne kan styrkes gennem an-
vendelse af personale med kompetencer, der udover selve opgave-
lgsningen inkluderer nogle af de blgde veerdier, der er omtalt i denne
rapport. Vidensdeling og samarbejde mellem brugere og udfgrende
og mellem de forskellige udfgrende er en vigtigt konkurrencepara-
meter. Teknologien ses som en mulighed, der vil kunne bruges til at
styrke den udfgrendes fleksible opgavelgsning.

Noget taler for at A-markedet er i vaekst i disse ar: Det fortsat ggede pres pa
offentlige budgetter; gget tilbgjelighed til at anvende firmaer, der har adgang
til udenlandsk, billig arbejdskraft; afstand mellem udbudsbeslutningstagere
og servicebrugere (saledes at oplevet kvalitetsfald i serviceniveauet ikke re-
sulterer i a&endring af leverandgrer); vanskeligheden ved at formulere den le-
verede ydelses veerdi for kundens forretning/ brug, samt vanskeligheden ved
eksplicit at formulere veerdien af leverandgrernes blgde kompetencer og ar-
bejdsindsats.

Det kan virke paradoksalt, at mange af de veerktgjer og den videnskabe-
liggerelse, der har kendetegnet hele FM omradet, kan vaere med til at frem-
me en sadan polarisering. Leverandgrer, der bade mestrer den videnskabe-
liggjorte FM’s retorik og management, og som har adgang til billig arbejds-
kraft vil sta staerkt pa et marked, der hovedsageligt fokuserer pa laveste pris.
De vil endvidere sta steerkt pa udbudsomrader, der ikke formar at formulere
krav til de leverede services veerdi for kundens resultat og de forudsaettende
kompetencer hos de udfgrende.

De vil endvidere blive styrket gennem laengerevarende aftaler med en
ressourcekreevende og vanskelig opsigelsesproces.

Omvendt vil de sta svagt p& de dele af markedet, hvor ydelsens kvalitet
spiller en rolle for kundens resultat, og hvor kunden uden det store ressour-
ceforbrug kan skifte leverandgrer ud.

Udfordring til branchen og opgaver for forskning?
Ud fra denne caseanalyse fremgar, at der er ngje sammenhzange mellem de
blgde veerdier og added value. En af disse sammenhaenge kan udtrykkes
som: Resultatet af de blgde veerdier = added value for brugerne.
Undersggelsens resultater peger saledes pa to veesentlige opgaver, der
vil kunne styrke udviklingen af B-markedet:
- Eksplicitering (og dokumentation) af den veerdi, den leverede service
betyder for kundens forretning og brug af ejendom/bygning.
- Eksplicitering (og dokumentation) af de kompetencer, der fremmer
denne veerdi.



| forhold til praksis er der sdledes en opgave i at operationalisere udarbej-
delsen af udbudsmateriale, hvor disse forhold er indarbejdet, fx gennem
formulering af eksempler, hvor disse forhold indgar.

| international forskning er der i stigende grad interesse for den farste
forskningsopgave: eksplicitering af "added value”, se fx Jensen, P.A. et al.
(2012) for et omfattende litteraturstudie og Katchamart, A. (2012) for et em-
pirisk-teoretisk studie illustreret med danske eksempler. Der synes at veere
et mindre fokus p& den anden opgave: Eksplicitering af de blgde vaerdier og
kompetencer.

Man kan veelge at tolke behovet for at kunne eksplicitere og anvende de
blgde veerdier som styringsredskaber, som en efterspgrgsel efter sociologi-
ske styringsredskaber. Man kan herefter udskille tre styringslogikker:

- Styring gennem kontrakter (juridisk management),

- Styring gennem operationalisering og skemaer (ingenigrmaessig
management)

- Styring gennem veerdier, normer og kompetencer (sociologisk ma-
nagement)

Undersggelsen peger pa, at for B markedet vil en vaesentlig konkurrencepa-
rameter og dermed udfordring til branchen i de kommende ar ligge pa det
sidste styringsomrade: styring via veerdier, normer og kompetencer, altsa pa
et sociologisk styringsfelt.
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Bilag 1

Fra rengaring til FM. Erfaringer fra perioden da FM blev etable-
ret som branche i DK

Interview med Peder Stephensen (PS), PS - Experience.

Introduktion og baggrund

Interviewpersonen skildrer retrospektivt erfaringer fra sit daveerende job hos
én af Danmarks foregangsvirksomheder indenfor FM-omradet, ISS Danmark
(DK). Interviewene giver en indsigt i de tanker og strategier fra 1970’erne og
frem, som praegede udviklingen af tankeseettet bag FM i en stor dansk ser-
vicevirksomhed, med fokus pd sammenhaeng mellem det operative, taktiske
og strategiske niveau. Interviewene har Igbet over flere sessioner, hver af et
par timers varighed.

PS var ansat i renggringsfirmaet ISS Danmark (DK) fra 1975-1999, hvor
han, indledningsvis som salgschef og senere som vicedirektgr og medlem af
driftsdirektionen, var med til at udvikle renggringsomradet til et strategisk
indsatsomrade, der rakte ud over traditionel renggring i relation til drift og
vedligehold. Fra 1975-95 bestod arbejdet primeert i at udvikle salg, marke-
ting og Business Development, mens tankerne om decideret Facilities Ma-
nagement farst for alvor blev formuleret i forbindelse med etableringen af
Dansk Facilities Management netveerk, DFM, i 1991 og frem.

Virksomhedens strategi og lgsninger

De udviklingsmaessige forudsaetninger for FM i et historisk perspektiv.

| 1975 var ISS DK'’s primeere styrke hgj grad af effektivitet pa operationsni-
veau med afseet i systematisk Scientific Management og et fokus pa analy-
se, planlaegning og styring ud fra en rationaliserings-, senere optimerings-
tankegang. Omkring 1980 fik ISS DK ny ledelse, hvilket betad etablering af
en driftsdirektion. En driftsdirektion, der udover at have en indgdende viden
om driftsforhold, blev suppleret med andre vigtige faglige kompetencer, sa
man kunne tage feelles ansvar for virksomhedens samlede forretningsmaes-
sige udvikling. Foruden en administrerende direktar og gkonomidirektar, be-
stod driftsdirektionen af en marketing- og udviklingsdirektar (PS), tre divisi-
onsdirektarer, samt en IT-direktgr og en personaledirektar.

Denne nye ledelsesstruktur indebar bl.a. et ngjere studie og analyse af virk-
somhedens organisation, for derigennem at finde den optimale organisati-
onsstruktur, samt identifikation og definition af virksomhedens fremtidige fo-
kusomrader. | dette arbejde blev der bl.a. fokuseret pA CRM (Customer Re-
lation Management) og servicemanagement/servicekvalitet. Renggaringstek-
nisk blev der satset pa yderligere at udvikle mere effektive metoder, redska-
ber, renggringsmidler, m.v.. @get fokus pa planlagning, arbejdstilrettelaeg-
gelse og styring og kvalitetskontrol af arbejdets udfarelse var ogsa vigtige
emner.

Det betad bl.a. udvikling af et nyt renggringssystem, KEB (Kvalitet efter be-
hov), hvor renggringsindsats skulle fglge renggringsbehov og ikke blot gen-
nemfgres efter faste programmer (programmeret renggring).

ISS koncernen — og i seerdelehed ISS DK - implementerede det strategiske
planleegningsveerktgj, "Team Planning Process” (TPP) i samarbejde med
American Management Association. Planlsegningsveerktgjet omhandlede
bl.a. omverdenanalyser, kunde- og konkurrentanalyser samt SWOT-



analyser, og det gav et bedre grundlag for udarbejdelse af planer pa savel
strategisk, taktisk og operationelt niveau. Gennem det nye veerktgj i ISS DK
fik man en helt anden made at anskue sit forretningsunivers pa.

I lyset af ovenstaende er det vigtigt at naevne Arbejdsmiljgloven fra 1977,
som bl.a. fik stor betydning for hvilke rengaringsmidler mv. der matte anven-
des fremover, og for professionaliseringen af renggring. Man flyttede desu-
den fokus fra bygninger til menneskene i bygningerne, dvs. at anskue ren-
holdets betydning og nytteveerdi i relation til brugerne og i forhold til stav,
hygiejne, partikler, mv. . Og man sa renhold i forhold til behov og metoder.
Her spillede ISS DK en vigtig rolle f.eks. eksplicit udtrykt i udgivelsen af ISS
publikationen: Bekeempelsen af indeklimasygen fra 1988. Hermed blev der
skabt en reel og konceptuel sammenhaeng mellem indeklima, sundhed og
arbejdsmiljg og herigennem kobling til professionel renhold, som en aktivi-
tet/proces til fremme af trivsel pa arbejdspladsen.

Professionel renhold kan koste mere, men renhold er bl.a. kombineret med
tilstraekkelig ventilation og luftskifte en vaesentlig faktor i at elimine-
re/reducere negative faktorer i inde-miljaet til et givent malbart og accepta-
belt niveau.

Det resulterede i samarbejde med forskning og lsegevidenskab, herunder
forskere pa& SBi, DTU, Arbejdsmiljginstituttet, m.fl.. Herigennem blev profes-
sionel renhold lgftet til at veere en aktivitet, der skabte en reel vaerdi for kun-
derne, men nok s& meget for de medarbejdere, det omhandlede (medarbej-
dertrivsel), og for hele samfundet. Der skete m.a.o. en videnskabeligggrelse
bade af begreber, anvendelse af objektive malinger og valg af lgsninger.
”"Ren luft” bliver en niche for sig - og senere et vigtigt forretningsomrade. Der
udvikles mal for “indeklimarenggring” baseret pa tilstandsvurdering af det
givne miljg. P& basis af disse fastsaettes mal, og der vaelges de rigtige mid-
ler, redskaber og maskiner, som igennem en systematisk indsats kan fgre
frem til de gnskede mal, der efterfalgende kan males objektivt f.eks. gennem
kvalificering og kvantificering af stgv og fibre pa struktur og glatte overflader,
eller gennem fastleeggelse af koncentration af svampesporer og mikroorga-
nismer i luft, pa gulv og inventar. Tilsvarende overvejelser kommer senere i
forbindelse med udarbejdelsen af INSTA 800/ Dansk Standard, der kommer
i &r 2000.

Uddannelse blev herved et vigtigt fokusomrade og eksplicit formuleret. Ren-
hold bliver koblet til bygningsdriften, saledes at renhold konceptuelt savel
som operationelt bliver et vigtigt og integreret del af den samlede bygnings-
drift, som det f.eks. kommer til udtryk i SBI Rapport 204, 1990: Bygningsdrift
— organisation og systematik. Vejledning for ledere i driftsorganisationer.
Samarbejdet med styrelser, forskning og organisationer indenfor arbejdsmil-
jo fortsatte og i 1991 kom opslagsveerket "Renhold og Indeklima begynder
pa tegnebordet”. En publikation udgivet af ISS pa basis af et unikt tveerfagligt
samarbejde med arkitekter, ingenigrer, arbejdsmedicinere og professionelle
renggaringsfolk.

Samme ar indstiftede 1SS den Skandinaviske Indeklimapris. Der blev nedsat
et indeklima-fagudvalg med deltagelse af skandinaviske indeklimaeksperter,
og en priskomité med bl.a. repraesentanter fra fagbevaegelsen. PS var for-
mand for fagudvalget og sekretaer i priskomitéen. Fgrste pris blev uddelt i
1992. Sidste pris i &r 2000.

Hermed var man godt i gang med at skille sig godt ud fra de mange andre
leverandgrer af "traditionel” renggring.
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Sammenhaenge er illustreret i nedenstaende figur:

Facility Management
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Hilde: Thomas Schneicer, AMI, P. Stephensen, P3-Experence, juni 2002

Strategisk satsning pa det ikke-udviklede marked

Som en del af den ovenfor beskrevne udvikling var PS med til at indfgre en
sondring mellem det udviklede og ikke-udviklede marked i gennem
1980"erne, samt formulere en strategi for, hvordan disse markeder skulle
angribes. Dette inkluderede bl.a. formuleringen af strategien for udviklingen
af special-services. Strategien gik ud pa at udvikle special-service-pakker til
definerede kundesegmenter (se senere). Det udviklede marked omfattede
bade private og offentlige kunder og betjentes pa det tidspunkt af omkring
1500 registrerede renggringsselskaber i Danmark, hvoraf de stgrste konkur-
renter til ISS DK, var Jysk Renggring og De Forenede Renggringsselskaber.
Efterspgrgslen pa det udviklede marked var erkendt af bade private og of-
fentlige virksomheder. ISS DK sad dengang pé ca. 30 pct. af dette marked,
men med et relativt ringe overskud pr. opgave. Det blev besluttet at gge
overskuddet ved at gge volumen i omsaetningen gennem opkgb af andre
firmaer (bl.a. Dansk Erhvervsrenggring og senere Jysk Renggring), samt or-
ganisk veekst.

Det ikke-udviklede marked bestod af de virksomheder og offentlige instituti-
oner, der endnu selv stod for renggringen, og hvor man endnu ikke var be-
vidst om fordelene ved outsourcing. Strategien fokuserede p4, hvordan ISS
DK kunne udvikle dette marked.

Dette arbejde med strategi skal ses i lyset af det dengang stigende fokus pa
effektivisering og outsourcing af service opgaver bl.a. indenfor den offentlige
sektor. ISS DK etablerede derfor en malrettet dialogorienteret samarbejds-
strategi med flere offentlige virksomheder pa politisk niveau. Indenfor hospi-
talsomradet, var der saledes i 80"erne forhandlinger med henblik p& overta-
gelse af savel renhold som serviceopgaver indenfor hospitalssektoren. Sa-
fremt ISS DK fik disse opgaver, ville det betyde et markant gennembrud for
ISS DK i seerdeleshed og for branchen generelt og samtidig fungere som lgf-
testang pa det internationale marked. Man udarbejdede et tilbud til et for-
slag/tilbud til et amt, hvor man bl.a. kunne sandsynligggre betydelige bespa-
relser. De visionaere samarbejdsplaner faldt dog til jorden, da der samtidig
kom eksempler pa darlig kvalitet p& en kommunal skole i det pageeldende
amt.



Fra produktorientering til kundeorientering

Et andet initiativ gik ud pa at styrke fokus pa den enkelte kunde og kundens
behov. I den forbindelse blev gennemfart dybdegaende undersggelser af
renggringens betydning og nytteveerdi for forskellige kundesegmenter. | ste-
det for at definere kunden ud fra en generel betragtning, begyndte ISS DK i
langt hgjere grad at organisere og planleegge opgavelgsningen med afseet i
kundens forretning, konkrete behov og gnsker. Et kernebegreb blev sdledes
som tidligere naevnt kundedifferentiering. Det viste sig, at det var de faerreste
kunder, der havde en fornemmelse af deres reelle behov, og en korrespon-
derende forstaelse af den reelle nytteveerdi forbundet med professionelt ren-
hold. ISS DK begyndte aktivt at etablere en malrettet dialog med forskellige
segmenter og repraesentative, potentielle og bestdende kunder, om rengg-
ringens nyttevaerdi, kvalitetsniveauer, mal, gkonomi mv. med afseet i den en-
kelte kundes mission, vision og veerdier. Inden for den offentlige sektor be-
stod arbejdet i at definere, hvordan renggringsindsatsen og andre services
kunne tilpasses og medvirke til at understatte realiseringen af overordnede
politiske mal, som fx forbedre leeringsmiljger, hygiejne pa sygehuse etc.
Samlet set beskrives dette, som et skift mod stgrre grad af kundeorientering.
Som en sgge-leereproces, hvor kundens forretning og behov analyseres og
ngje beskrives gennem en konstruktiv forretningsorienteret kundedialog.
Mantraet for denne proces var en “fuldsteendig forstaelse for og indlevelse i
et givet segment og den enkelte kundes verden”.

Fra rengeringsvirksomhed over service-virksomhed til FM-leverander

| perioden transformerede ISS DK sig fra at veere en traditionel renggarings-
virksomhed til at blive en servicevirksomhed, som i 90 erne endte med at
‘klassificere’ sig som Facilities Management/Facilities Service leverandgr.
Driftsdirektionen arbejdede malrettet pd denne aendring. Tesen var, at sa-
fremt der var reelle behov indenfor de forskellige kundesegmenter, der krae-
vede en seerlig indsats, og safremt markedet selv blev bevidst herom, s&
ville ISS sta staerkt, som en af de fa/eneste, der havde de ngdvendige res-
sourcer til at kunne lgse opgaverne pa et professionelt niveau.

Fra enkle services til special-services

For ISS DK betgd det, at man fik fokus pa at udvikle Special-Services og
Service Kvalitet til velafgraensede kundesegmenter. ISS DK udviklede pa
baggrund af dette et salgskoncept for special-services, der bestod af en ser-
vicepakke med fglgende tre produkter/serviceomrader, hvor indholdet rette-
de sig mod det enkelte kundesegment:

1. Traditionel renggring
2. Specialrenggring
3. Serviceopgaver

Indsatsen rettede sig mod alle niveauer: 1) Det Strategiske niveau: Med fo-
kus pa hvordan servicefunktionen bedre kunne stgtte kundens gnsker og
mal, 2) Det Taktiske niveau: Fokus pa at etablere den rette infrastruktur,
som sikrer at malene nas og 3) Det Operationelle niveau: Identifikation af
henholdsvis a) udfarende opgaver, b) anvendte metoder, c¢) kraevede kom-
petencer, d) kvalificerede udfgrende medarbejdere, e) kvalitetskontrol mv.
Malsaetningen var som tidligere naevnt at udvikle virksomhedens arbejdsfelt
fra traditionel rengaring/services til specialservices malrettet et givet seg-
ment, En special-service fx ISS Slagteriservice, se senere, indeholdt grund-
leeggende tre elementer: traditionelle renggringsopgaver, specialrengarings-
opgaver — og serviceopgaver, som gennem dialog og behovsanalyser viste
sig at veere relevante for det pageeldende segment og kunde.

Nedenstaende figur illustrerer ISS DK’s idealmodel for relations niveauer:
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Leverandgar: Kunde:

e Lgsninger e Behov
e Dialog e Dialog
e Malinger Strategisk e Nytteveerdi
e Forbedringer e Kontrol
e Lgbende ju-
Taktisk stering

/ Operationelt \

Den "magiske” formel

Professor Richard Normanns filosofier og begrebsapparat om Service Ma-
nagement blev bl.a. grundlaget for det videre arbejde i ISS-DK’s udvikling af
special-services, samt, senere, implementeringen af TQM (Total Quality Ma-
nagement). ISS etablerede derfor et samarbejde med Richard Normann, og
han praesenterede bl.a. sin "magiske formel” for ISS Koncernen. Figurligt ud-
trykkes formlen/modellen nedenfor:
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Integrationen af de nye tanker mv. blev implementeret gennem et dybdega-
ende tveerfagligt arbejde i organisationen med nedseettelse af effektive re-
praesentative projektgrupper.

Denne nye forstaelsesramme passede perfekt til PS og driftsdirektionens
overvejelser, og de teoretiske begreber blev omsat til operative starrelser,
der direkte kunne implementereres i ISS indsats, herunder udviklingen af
segmentrettede special-services, fx ISS Slagteriservice, ISS Hospitalsser-
vice, ISS Trafikservice, ISS Supermarkedsservice mfl..

Resultatet af den gennemgéaende forandringsproces i virksomhedens orga-
nisation, struktur og metodiske arbejdsform betad at ISS DK fik en skaerpet
markedsprofil/brand. Saledes skiftede den hidtidige orientering mod 'market



push’ til at fokusere pa 'market pull’ sammen med en ny fokuseret tilgang til
at drive forretning med afsaet i en kundeorienteret dialogbaseret kultur. Det
kraevede betydelige ressourcer organisatorisk og specielt kompetencemaes-
sigt at udvikle den enkelte special-service. En projektorganisation og et ud-
viklingsforlgb i ISS DK omfattede saledes omraderne: Salg, Teknik, Drift, IT,
HR og @konomi. | arbejdet var der fokus pa alle niveauer: strategisk — tak-
tisk — operativt.

ISS DK involverede adskillige medarbejdere indenfor udviklingen af hvert
special-service omrade. En projektgruppe bestod sdledes typisk af en styre-
gruppe pa 7 personer (en chef indenfor fx fagomraderne salg, teknik, drift, It,
HR og gkonomi og med en repreaesentant for driftsdirektionen som projekt-
ansvarlig — og dermed ansvarlig overfor driftsdirektionen og dermed realise-
ringen af den strategiske plan). For hvert fagomrade blev der nedsat en ar-
bejdsgruppe — typisk pa 3-4 personer. Arbejdet forlgb typisk over 3 — 6 ma-
neder. Investeringen i opgaven var ikke uveesentlig, og svarede i alt til 5 - 10
mandear.

Resultatet blev et innovativt arbejde p& basis af kendte aktiviteter. Dette be-
ted bl.a. udviklingen af nye metoder, systemer, procedurer og holdningseen-
dringer, m.v. indenfor de respektive fagomrader. Brugerne var i centrum —
(ogsa qua Normanns model). Projekterne blev gennemfart pa "toppen” af
dagligt arbejde, men betad en hgj grad af udvikling og inspiration i hverda-
gen for de involverede medarbejdere pa alle niveauer og gav inspiration til
udvikling indenfor de forskellige fagomrader. En kreativ innovationsproces,
der havde en afsmittende effekt i andre dele af organisationen.

Det er PS’s opfattelse at ISS DK pa serviceomradet efterfglgende har lagt
vaegten pa at kunne levere de basale services med styrke i en rationalise-
ringstilgang af arbejdsproces og organisation.

FM - et nyt begrebsapparat og nye kompetencer

Sammenhangene i det nye paradigme blev formuleret af professor Per An-
ker Jensen: "Bygningsdrift tager traditionelt udgangspunkt i bygninger, hvor-
imod FM tager udgangspunkt i de aktiviteter, der foregar i bygninger. For FM
er behovsanalyser og undersggelser af kundetilfredshed lige s& vigtige op-
gaver som den mere tekniske betonede bygningsdrift. FM har fokus pa at
understgtte og effektivisere de primeere aktiviteter i en virksomhed, offentlig
som privat, ud fra en helhedsbetragtning ved at sikre hensigtsmeaessige
rammer om disse aktiviteter pa bade kort og lang sigt”.

| forbindelse med den gennemgribende forandringsproces, blev PS bevidst
om behovet for et "nyt” og bygningsdrifts-tilpasset begrebsapparat i ISS DK
og om vigtigheden af at kommunikere med udgangspunkt i dette i relation til
kundens/branchens egen kultur, begreber og vokabularium. Gennem for-
skellige samarbejdsoplevelser, viste der sig et markant behov for at italesaet-
te FM, herunder bygningsdrift og renhold pa et strategisk politisk niveau,
hvis man ville ggre sig hdb om at markedet blev modent for disse ydelser.
Behovene var der, men man kunne ikke p& overbevisende made vise, hvad
kunden fik ud af at skifte til den nye service, som ISS kunne levere. | lyset
heraf blev der i ISS’s ledelse enighed om, at anseette personer med nye
kompetencer og faglig kapacitet indenfor de udvalgte markedssegmenter
vedr. ejendomsdrift og bygningsforvaltning.

PS udviklede ISS DK’s FM-koncept med inspiration fra bl.a. svenske erfarin-
ger fra ejendomsselskabet ESAB, samt fra forskningen pa omradet: (J. Di-
nesen (red.) (1990) Bygningsdrift — organisation og systematik. Vejledning
for ledere i driftsorganisationer, SBI-Rapport 204, Hgrsholm, samt indenfor
praksis, bl.a. DFM Benchmarking, Nggletal for Ejendomsdrift, Per Anker
Jensen (2001) Handbog i FM. DFM Netveerk, og Per V. Freytag (red.) (2003)
Strategisk in- og outsourcing. DJ@F’s Forlag). Hertil kom sparring med Keith
Alexander, Strathclyde University (senere professor ved Salford University),
en af foregangsmaendene indenfor FM forskning og udvikling i Europa,
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Udviklingen farte siden hen til anvendelse af en lang raekke ledelsesveerkta-
jer: Risk Management, Balanced Scorecards, Total Quality Management
(TQM), Benchmarkings redskaber som Service Level Agreements (SLA) og
Key Performance Indicators (KPI), Supply Chain Management (SCM), Busi-
ness Process Reengineering (BPR), Customer Service Management (CSM).
| den forbindelse udgjorde et centralt omdrejningspunkt en validering af pa-
rametrene Forsyningsrisiko og Vaerdi. En analyse som samlet set skulle 'ma-
le’ relationen mellem leverandgr (ISS) og kunde med udgangspunkt i de en-
kelte services betydning for kunden. Nedenstaende figur blev samtidigt brugt
til at karakterisere og plotte de forskellige typer af afhaengighedsrelationer —
samarbejder — mellem kunde og leverandgrer:

Forsyningsrisiko

. A
Hoj
3. Flaskehals 6 §, Stratepisk
Mellem |2 § 8
1. lkke kritisk 4, 7. Leftestang
Lav
=Vardi
Lav Mellem Haj

Strategiske alliancer og partnerskaber

PS fremheever, hvordan viden og forskning udgjorde centrale elementer og
inspiration i udviklingen og markedsfgringen af FM-tankegangen og for de
typer af samarbejde man kunne indga. Koblingen mellem pa de ene side
forskning/viden, stgvpartikler/renhold og arbejdsmiljg, og pa den anden side
bygningsmeessige fakta, ejendomsforvaltning og driftsoptimering resulterede
i starre opmeerksomhed og interesse for de potentielle muligheder i bran-
chen og p& markedet.

PS arbejdede pa at fa ISS lgftet op fra de traditionelle salg-til-salg pa seel-
ger-relationsniveau og ind i mere leengerevarende samarbejder. Baggrunden
var, at PS pd en ISS konference blev preesenteret for en case om outsour-
cing af FM i KODAK'’s hovedkontor i Rochester, Upstate New York til ISS.
Casen godtgjorde at outsourcing kunne udvikle sig til en velfungerende alli-
ance mellem en virksomhed/KODAK og en FM leverandgr/ISS til stor fordel
for begge partner.

Pa denne baggrund arbejdede PS for at finde omrader/kunder, hvor ISS
som minimum kunne fungere som foretrukken leverandgrer og om muligt
som alliancepartner med kunden. Dette inkluderede, at ISS DK skaerpede sit
fokus pa at udvikle serviceleverancer fra enkeltstdende renggringsservices
til specialservices og FM pakker, der indeholdt et starre udbud af fagspeci-
fikke ydelser af stor oplevet betydning for kunden.

ISS DK afprgvede bl.a. det nye relations/FM-koncept med Oracle, Praestg
Kommune og Ejendomsselskabet Norden i forbindelse med implementering
af individuelle FM Igsninger hos disse. PS beretter at samarbejdet resultere-
de i positive samarbejdsprocesser gennem dokumenteret hgj grad af kunde-
tilfredshed pa mange niveauer. Alle tre aktgrer erfarede at ISS DK's FM-
koncept og serviceleverancer alle havde stor betydning for deres respektive



forretninger. Nedenfor gennemgas samarbejdet med Ejendomsselskabet
Norden, som et eksempel p& denne form for samarbejde.

FORSYNINGSRISIKO
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Samarbejdet med Ejendomsselskabet Norden

| 1990’erne var Ejendomsselskabet Norden Danmarks stgrste private ejen-
domsselskab med en stor portefglje af investeringsejendomme beliggende i

det centrale Kgbenhavn. | forbindelse med samarbejdet med Norden, an-

vendte ISS DK FM-koncept-tankegangen og indledte en dialog om opgave-

lgsninger pa et strategisk niveau, der bl.a. inkluderede en analyse, der
sammenkeaedede Nordens udviklingsvision og deres FM-behov. Konkret
medfgrte dette et over-tid partnerskabslignende, dynamisk og innovativt
samarbejde mellem parterne pa allianceniveau. Samarbejdsprocessen og

den lgbende dialog medfarte leverancer af et bredt spektrum af FM-ydelser

reekkende fra trappevask, energistyring, reception, dggnvagt, renhold af
udenoms arealer, til kundetilfredsheds-analyser, m.fl.. PS betegner samar-

bejdet som et 'strategisk intellektuelt samarbejde’ og udviklede herigennem

den sakaldte 'trappemodel’, som et proces- styrings- og relationsvaerktg;.

Integreret Facility Management og Sourcing
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Tilvirkning: P. Stephensen, 97
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Trappemodellen viste sig at veere stimulerende for dialogen pa bade det
strategiske, taktiske og operationelle niveau, og gav herigennem tilstraekke-
lig dynamik i den langsigtede proces, der skabte veerdi for begge parter. Ma-
let var at integrere parternes gnsker og behov over en leengere periode, som
i sidste ende vil tilfgre bade kunde/Norden og leverandgr/ISS innovation og
videreudvikling. Et af de unikke elementer i trappemodellen er den lgbende
identifikation af Mulige Omrader For Forbedringer (MOFF er) pa alle niveau-
er pa basis af hvilke, man straks kan iveerkseette foranstaltninger om nye
opgaver og effektiviseringer parallelt med faseforlgbet i gvrigt. PS peger
endvidere pa begrebet 'Attraktionsvaerdi’, som et vigtigt strategisk element til
at kvalificere ejendomsportefaljen og male brugernes/lejernes tilfredshed. |
Norden havde man saledes nogle klare formuleringer om hvordan deres
ejendomsportefglje skulle fremstd — men man viste fx ikke meget om lejer-
nes umiddelbare tilfredshed. Der var altsa tale om en sgge-laere proces for
bade kunde og leverandgr. En proces, der Igber iterativt, og som afdaekker
flere og flere samarbejdsmuligheder undervejs.

| dette dialogforlgb kom der flere opgaver frem, der udsprang af og som
kunne understgtte Nordens forretningsplaner, f.eks. drift af parkeringshuse.
Disse opgaver blev dog ikke realiserede og samarbejdet udvikles ikke vide-
re, da Norden aendrede forretningsplan — og PS og andre ngglemedarbejde-
re forlod ISS pa dette tidspunkt.

Udfordringer

Implementering af FM begreber og FM veerktgjer

Det overordnede problem bestod i at implementere FM-konceptet med der-
tilhgrende begreber og idéer pa alle ISS DK’s organisationsniveauer. Der vi-
ste sig, at mange medarbejdere pa det operationelle og taktiske niveau "faldt
fra”, ikke mindst pa det praktiske plan, nar de enkelte FM Igsninger blev for
strategiske og abstrakte. Problemet bestod séledes i at mange medarbejde-
re ikke altid helt forstod potentialet i at handtere det strategiske tankesaet.
Endvidere fremhaever PS, hvordan det ogsa kunne veere sveert at f& det
strategiske niveau internt i ISS DK overbevist om, at de strategiske elemen-
ter havde direkte indflydelse og sammenhaeng med udvikling af nye opga-
ver. PS forklarer endvidere, hvordan virksomheder/kunder oftest ikke var/er
sporet ind pa at teenke FM i det langsigtede perspektiv. Til trods for at der er
logik og sammenhaeng mellem strategi og indsats, kan det veere sveert at
holde fokus og momentum i processen, og sammenhangene kan blive sa
komplekse, at mange star af — pa alle niveauer. Balancen mellem logik,
kompleksitet, konceptudvikling og italesaettelse, kombineret med gkonomi-
ske krav ma betegnes som harfin.

For megen fokus pa gkonomi?

Ogsa i ISS var de gkonomiske resultater i fokus — pa alle niveauer — og man
blev kontinuerligt holdt op mod de gjeblikkelige skonomiske mal i de enkelte
portefgljer. Den interne incitamentsstruktur understattede dette. Mange hav-
de ikke tid til at opbygge kompetence til at g& ind i den kundeorienterede
dialogproces, en opgave, der var vanskelig for mange, og PS vurderer, at
sadanne forhold ikke blev understgttet af incitamentsstrukturen og kulturen i
virksomheden.

Kompetente medarbejdere pa det operationelle niveau

| lyset af den strategiske fokusering pa at seette kundens behov i hgjsaedet,
bestod én af hovedudfordringerne selvsagt i, at uddanne og ruste medarbej-
derne pa det operationelle niveau til at kunne begéa sig hos kunderne og ak-
tivt hgjne kundetilfredshed ved at veere i stand til at kortlaegge de konkrete
behov. Selve uddelegeringen af ansvar til medarbejderne blev modtaget al-
deles positivt af de enkelte medarbejdere, som decideret blev 'lgftet’. Selv-
om kompetencelgftet var ressourcekraevende understreges indsatsen som



en win-win situation: Medarbejdernes arbejdsglaede blev styrket samtidigt
med, at kundens nyttevaerdi fik et markant |gft.

Konjunktur — fremmende for udvikling af FM

Det er PS’s vurdering, at krisen gger presset mod outsourcing bade indenfor
offentlige virksomheder og private, fordi kunderne gnsker at rationalisere og
spare, hvor det er muligt. Men i mange tilfaelde vil det maske kunne betale
sig ogsa at have en professionel in-house funktion, der kan samarbejde med
leverandarer af de opgaver, man sa veelger at outsource.

Der er meget fokus pa pris, og et stigende antal arbejdssggende fra andre
lande med stor arbejdslgshed og lave Ignninger har yderligere forsteerket
dette. Der er stor gennemtraek pa jobbene, og det giver yderligere omkost-
ninger til instruktion i virksomhederne. Det medvirker til, at der yderligere
alene fokuseres pa pris — og i mindre grad pa ydelse, kvalitet og renhold
som en faciliterende serviceydelse.

Yderligere information

Udviklingen af strategier for FM i ISS siden 2000 er beskrevet i en case i
Jensen, P.A. et al. (2008).
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Leengerevarende strategisk samarbejde er interessant,
fordi det anses for en made at fremme produktivitet og
forretning pa for bade kunder og leverandgrer. SBi har
gennem et forskningsprojekt belyst de forskellige méader
at samarbejde pa. Det er sket gennem litteraturstudier,
interview med ngglepersoner, empirisk kortleegning af
samarbejder, samt en caseanalyse af Facilities Manage-
ment-virksomheder.

| denne rapport fremleegges resultaterne fra sidstnaevnte
caseanalyse. Analysen er baseret pa fire cases, samt et
interview med en nggleperson, som beskriver sine erfa-
ringer med og viden om udviklingen inden for Facilities
Management-omradet gennem de sidste artier.
Undersggelsen er en del af projektet Strategiske Samar-
bejder inden for Facilities Management, der udfares for
Center for Facilities Management — Realdania Forskning
pa DTU

1. udgave, 2012
ISBN 978-87-92739-17-9
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