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(5)
forord


Denne bog er resultatet af et forskningsprojekt på Danmarks Tekniske Universitet (DTU) med 
 titlen ”Facilities Management – Best Practice”. Ved DTU er emnet Facilities Management (FM) i 
 de seneste år blevet taget op som et nyt fagområde både inden for forskning og undervisning. 


Projektet indgår som et led i opbygningen af forskningsbaseret viden om FM, og det har sigtet 
 mod at skabe et bredt kendskab til den aktuelle praksis inden for FM i de nordiske lande. Dette 
 er sket ved at indsamle og bearbejde eksemplariske cases, som afspejler de førende aktørers 
 praksis og aktuelle innovationsindsats. Best Practice benyttes som betegnelse for den praksis, 
 der anvendes hos spydspidsvirksomheder.


En samling af cases med Best Practice er et væsentligt undervisningsmateriale til brug ved ud-
 dannelsen af kandidater inden for FM både på DTU og ved andre undervisningsinstitutioner. 


Case-beskrivelser kan endvidere give professionelle inden for FM inspiration til udvikling og 
 tværgående  videndeling.  Processen  med  udarbejdelse  af  case-samlingen  har  tillige  bidraget 
 med viden og kontakter, som har været værdifuld i arbejdet med udvikling af en forsknings-
 strategi og et forskningsprogram inden for FM på DTU. Dette har resulteret i at der fra starten 
 af  2008  er  oprettet  et  Center  for  Facilities  Management  –  Realdania  Forskning  (CFM)  for  at 
 styrke forskningen i emnet med støtte fra fonden Realdania. CFM er placeret ved det nye le-
 delsesinstitut  DTU  Management  med  Per  Anker  Jensen  som  centerleder  og  Susanne  Balslev 
 Nielsen som vicecenterleder.


Projektet blev igangsat pr. 1. oktober 2005 og er gennemført i 2 faser. Resultatet af fase 1 blev 
publiceret i forskningsrapport R-145 fra DTU Byg i september 2006. Rapporten indeholder be-
skrivelser  af  21  cases  med  tilhørende  introduktioner,  analyser  og  sammenfatninger.  2.  fase 
afsluttedes i efteråret 2007 med en udvidet og opdateret udgave af rapporten med yderligere 15 
cases. Projektet er gennemført med lektor Per Anker Jensen, DTU som projektleder, og fra DTU 
har desuden deltaget lektorerne Susanne Balslev Nielsen og Morten Elle. Arkitekt m.a.a. Kjeld 
Nielsen, FAM-consult har medvirket som projektmedarbejder, og chefkonsulent Poul Henrik 
Due, COWI (tidligere Teknologisk Institut) har deltaget med sparring og kvalitetssikring. 



(6)Nærværende bog er en bearbejdet udgave af resultaterne fra forskningsprojektet. Den udgives 
 sideløbende på dansk og engelsk. Bogen er redigeret af Per Anker Jensen, som ligeledes er ho-
 vedforfatter. Kjeld Nielsen har stået for case-beskrivelserne i afsnit 4.2.2, 4.2.3, 4.4.1, 4.6.2, 5.2.1, 
 5.2.2, 5.3.2, 5.3.3, 5.4.2, 5.4.3, 6.2.2, 7.2.1, 7.2.2, 8.2.1 og 8.2.2, mens Susanne Balslev Nielsen har 
 stået for case-beskrivelserne i afsnit 7.3.1, 8.3.1 og 8.3.3. Alle projektdeltagerne har medvirket i 
 kommentering af det samlede resultat. 


Forfatterne vil gerne benytte lejligheden til at takke alle de personer, der har bidraget med 
 informationer til cases, Dansk Facilities Management netværk (DFM) og Nordisk Netværk for 
 Facilities Management (NordicFM) for bistand ved udvælgelse af cases, BoligfondenKuben og 
 Realdania for støtte til bogudgivelsen og BoligfondenKuben tillige for støtte til forskningspro-
 jektet. 


Per Anker Jensen, Kjeld Nielsen og Susanne Balslev Nielsen
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(9)Hvad skal der til for at lede europas mest effektive lufthavn – for 5. år i træk?


Hvorfor har Coloplast valgt selv at varetage fM, mens mange andre outsourcer?


Hvad mener nykredit med at fM bliver til People support?


Hvordan fungerer statslige ejendomsselskaber i danmark og finland?


Hvorfor etablerer mange kommuner centrale ejendomsenheder?


Hvordan er de internationalt førende fM leverandører opstået og hvorledes er de blevet store?


Hvad er fordelene ved at benytte virksomhedshoteller og iværksætterkuvøser?


Hvordan gennemførte l. M. ericsson og Coor service Management den største fM outsourcing i  
 skandinavien?


Hvordan har sAs tilpasset sine fM opgaver under den generelle ”turn around”?


Hvorledes gennemfører man oPP – offentlig-Privat Partnerskab – på island, hvordan er danmarks første oPP  
 projekt grebet an og hvad er oPP-light? 


Hvad er teknisk due diligence og hvordan griber CoWi det an?


Hvorfor har medicinalvirksomheden novo nordisk og lastvognsproducenten scania udskilt fM i et  
 særskilt datterselskab og hvorfor har det udviklet sig meget forskelligt?


Hvilke fordele indebærer nye udbuds- og samarbejdsformer som funktionsudbud og driftspartner skaber?


Hvorfor har statoil i norge sammenlignet arealforbruget i kontorbygninger med andre virksomheder?


Hvordan sikrer steen & strøm ved hjælp af avanceret it at deres storcentre til stadighed er attraktive for  
 kunderne?


Hvordan tegner fremtidens kontor sig ifølge slots- og ejendomsstyrelsen og hvorfor indfører skAt distance-
 arbejdspladser?


Hvad er Asset Management og hvordan kan det bruges i forbindelse med teknisk infrastuktur?


Hvad har man gjort for at skabe et bæredygtigt byggeri i dr Byen?


Hvorfor kalder boligselskabet fsB sig danmarks mest miljøvenlige boligselskab?
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Denne rapport giver svar på en række spændende spørgsmål vedrørende Facilities Management 
 (FM). Nogle eksempler på disse spørgsmål er angivet i tekstboksen på modstående side. Eksem-
 plerne spænder fra mange forskellige virksomhedstyper og udviklingsforløb, men de er hver for 
 sig udtryk for aspekter af fagområdet FM, og tilsammen giver de et godt indtryk af bredden og 
 forskellighederne inden for FM. 


Rapporten er ikke en lærebog i FM, men det udgør et praktisk orienteret supplement til ”Hånd-
 bog i Facilities Management”, hvor fagområdets begreber, teorier og metoder er forklaret.  


1.1  Udvælgelse af cases


I projektets indledende fase blev en bruttoliste med ca. 50 potentielle cases opstillet og priorite-
 ret, idet målsætningen var at bearbejde ca. 20 cases i fase 1 og yderligere 12-15 cases i fase 2. 


Samlingen af cases blev udvalgt efter følgende kriterier:


Markante eksempler på udviklingsforløb og ændringsprocesser som er udtryk for Best Prac-


• 


tice eller innovation


Spredning på forskellige temaer inden for FM


• 


Spredning på forskellige virksomheder og organisationer, herunder både privat og offentlig


• 


Spredning geografisk inden for Norden men med hovedvægt på Danmark


• 


Tema  danmark  sverige  norge  finland  island  andre  i alT


fM koncepter  7  1  1  2  11


samarbejde mellem  
 efterspørgere og  


leverandører  8  2  1  1  12


Arealanvendelse  3  1  1  5


teknologi og infrastruktur  3  3


Miljø  4  1  5


sum  25  4  2  2  1  2  36
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(11)Cases er udvalgt inden for 5 temaer. I ovenstående skema er temaerne angivet sammen med an-
 tal cases inden for hvert tema fordelt på de nordiske lande. Gruppen ”Andre” dækker over de to 
 internationale cases 4.5.2 og 4.6.2, som til forskel fra de øvrige primært er baseret på offentligt 
 tilgængelige informationer fra hjemmesider og fagblade m.v.


I rapporten er hvert tema behandlet i et af kapitlerne 4-8. Inden for hvert tema er der to eller 
 flere emner, som casene er opdelt efter. Disse emner fremgår af afsnitsopdelingen i ovennævnte 
 kapitler. I afsnit 1.4 er vist en samlet oversigt over de 36 cases.


Der  har  ikke  været  tale  om  en  udvælgelsesproces  med  sigte  på  statistisk  repræsentativitet.  I 
 stedet har intentionen med udvælgelsen været at opnå maksimal variation, således at bredden 
 inden for FM afspejles. Inden for hvert tema er tilstræbt min. 2 cases.


Der er udvalgt cases fra virksomheder, som projektgruppens medlemmer og kontaktpersoner 
 har vurderet er langt fremme og har markeret sig fagligt og professionelt på FM området. Nogle 
 cases er blevet fravalgt på grund af vanskeligheder med at få adgang til informationer eller 
 fordi virksomheden er inde i en udvikling, hvor der endnu mangler tilstrækkelige erfaringer.


Kilderne til casene har hovedsageligt været fra de pågældende virksomheder, og interviewper-
 sonerne fra virksomhederne har primært været ledende medarbejdere fra FM området. Der er 
 lagt vægt på at få konkretiseret interviewpersonernes udsagn i størst muligt omfang, således 
 at der ikke kun udtrykkes intentioner men demonstreres konkrete handlinger og resultater. I 
 cases med kunder og leverandører involveret er der så vidt muligt indsamlet informationer fra 
 begge parter.


1.2  case-beskrivelserne


De enkelte case-beskrivelser er hovedsageligt udarbejdet i første halvår 2006 (fase 1) og første 
 halvår 2007 (fase 2) ved gennemgang af hjemmesider, interviews, virksomhedsbesøg og skrift-
 ligt materiale fra de involverede virksomheder og organisationer.


Til brug ved case-beskrivelserne blev der i projektets indledende fase fastlagt en fælles skabelon 
 og udarbejdet en fælles interviewguide. Ved case-beskrivelserne er der imidlertid i høj grad lagt 
 vægt på at fremdrage det unikke ved de enkelte cases, hvorfor den fælles skabelon og interview-
 guide primært har tjent til at sikre, at alle relevante aspekter blev medtaget. 


I enkelte af casene er pågældende virksomheds strategiske situation opsummeret ved en SWOT-
 analyse, hvor virksomhedens indre styrker og svagheder opgøres sammen med de ydre mulighe-
 der og trusler (SWOT er en forkortelse af Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats).


I tilknytning til cases inden for samme tema er der udarbejdet introduktioner og analyser, som 
 sætter de enkelte cases ind i en overordnet sammenhæng i forhold til den generelle udvikling 
 på området. 


En stor fordel ved case-undersøgelser er, at de kan gå tæt på virkeligheden og afspejle den rig-
dom af nuancer, som karakteriserer den konkrete verden. Omvendt er det en svaghed, at det 
er vanskeligt at generalisere på tværs af cases. Til trods herfor er der udarbejdet en sammen-
fatning, der med udgangspunkt i case-samlingen opridser nogle overordnede udviklingstræk 
inden for FM.
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1.3  rapporTens opbygning


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


4-8. 


De generelle dele omfatter nærværende kap. 1 med indledning, og i kap. 2 gives der en intro-
 duktion til FM i de nordiske lande. Kap. 3 indeholder en sammenfatning af case-undersøgelsen, 
 dels i forhold til de enkelte emner dels i forhold til forskellige tværgående udviklingstræk, og 
 der afsluttes med kortlægning af hvordan FM kan skabe værdi for kernevirksomhed og sam-
 fund.


De case-specifikke dele i kap. 4-8 er som nævnt ovenfor opdelt efter de angivne temaer og med 
 særskilte afsnit for hvert emne. Hvert af disse kapitler starter med en introduktion til pågæl-
 dende tema og emne. 


I case-beskrivelserne indgår der en række tekstbokse, bl.a. med diverse faktuelle oplysninger, 
 men der gøres særligt opmærksom på tekstboksen med overskriften læringspunkter, hvor de 
 vigtigste erfaringer fra den enkelte case er søgt opsummeret i punktform.


Der gøres også opmærksom på lister over forkortelser og registret bagest i rapporten. Listerne 
 over forkortelser omfatter generelt anvendte forkortelser (ikke case-specifikke forkortelser) og 
 forkortelser for virksomheder. Registret giver med udgangspunkt i de søgeord, der er anført i 
 den indledende tekstboks ved hver case, henvisninger til pågældende afsnit.


1.4  oversigT over cases


På næste opslag findes en samlet oversigt over cases med angivelse af afsnit nr. i rapporten, 
navn på virksomhed og/eller emne og titel på casen svarende til overskriften på pågældende 
afsnit i rapporten. Desuden er angivet hvilke typer af virksomheder og aktiviteter, der indgår 
i de enkelte cases. Der henvises til oversigten over forkortelser for virksomheder bagest i rap-
porten.
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4.2.1  CPH  CPH skaber europas bedste lufthavn med fM-strategi
 4.2.2  Coloplast  Coloplast valgte at forestå sine fM opgaver in-house
 4.2.3  nykredit  nykredit – fra fM til People support


4.3.1  ses  slots- og ejendomsstyrelsen som statens facility Manager
 4.3.2  senate (finland)   omdannelse af senatets ejendomme til en service organisation
 4.4.1  kejd  københavns ejendomme – fra vicevært til innovator 


4.4.2  sef (sverige)  serviceforvaltningen i Malmø kommune under stadig udvikling
 4.5.1  iss  iss – fra rengøring til integrated facilities services


4.5.2  leverandører  de største fM leverandører internationalt
 4.6.1  scion-dtu  scion-dtu’s iværksætterkuvøse
 4.6.2  regus  regus’ kontorhoteller


5.2.1  lMe-Coor (sverige)  Coor service Managements samarbejde med l.M. ericsson
 5.2.2  sAs  sAs under turbulente forhold


5.3.1  nýsir (island)  offentlig-Privat Partnerskab i island – Case om nýsir
 5.3.2  oPP  danmarks første oPP projekt i trehøje kommune
 5.3.3  oPP-light  oPP-light ved kommunalt byggeri i gribskov kommune
 5.4.1  nsB (norge)  fælles ejendomsselskab mellem nsB og privat virksomhed
 5.4.2  sonofon-iss  samarbejdet mellem sonofon og iss


5.4.3  CoWi  teknisk due diligence i CoWi


5.5.1  nns som selskab  novo nordisk servicepartner som selvstændig virksomhed
 5.5.2  dynaMate (sverige)  dynaMate leverer teknisk produktionsstøtte til scania
 5.6.1  driftspartnerskab  Partnerskaber mellem københavns kommune og BMt-Byg
 5.6.2  funktionsudbud  funktionsudbud i novo nordisk servicepartner


6.2.1  statoil (norge)  Arealstrategier i statoil baseret på benchmarking
 6.2.2  s&s Arealer  Arealdisponering af steen & strøms storcentre 


6.2.3  yle (finland)  ny ejendomsstrategi og forbedring af lokalområdet for yle
 6.3.1  ses  slots- og ejendomsstyrelsen udvikler fremtidens kontor
 6.3.2  dr  indretningen af åbne arbejdsmiljøer i dr Byen


7.2.1  s&s it  it til administration og drift af steen & strøms storcentre
 7.2.2  skAt  distancearbejdspladser i ”fremtidens skAt”


7.3.1  grontmij|Carl Bro   Asset Management af teknisk infrastruktur
 8.2.1  naturlig ventilation  naturlig ventilation på nCC’s hoveddomicil


8.2.2  indeklima  forbedring af samspillet mellem mennesker og bygninger
 8.3.1  fsB Miljø  systematiseret miljøarbejde med beboerdemokrati i fsB 
 8.3.2  dr Byen  dr Byen som bæredygtigt byggeri


8.3.3  tAC (sverige)  realisering af energibesparelser med brug af esCo
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7.2.1  s&s it  it til administration og drift af steen & strøms storcentre
 7.2.2  skAt  distancearbejdspladser i ”fremtidens skAt”


7.3.1  grontmij|Carl Bro   Asset Management af teknisk infrastruktur
 8.2.1  naturlig ventilation  naturlig ventilation på nCC’s hoveddomicil


8.2.2  indeklima  forbedring af samspillet mellem mennesker og bygninger
 8.3.1  fsB Miljø  systematiseret miljøarbejde med beboerdemokrati i fsB 
 8.3.2  dr Byen  dr Byen som bæredygtigt byggeri


8.3.3  tAC (sverige)  realisering af energibesparelser med brug af esCo


prodUkTion  service  offenTlig  ejer  inTern fm  leverandør  konsUlenT


CPH  CPH  CPH 


Coloplast  Coloplast  Coloplast  Boston


nykredit  nykredit  nykredit


ses  ses  ses  ses 


senate  senate  senate  senate 


kommune  københavn  københavn  kejd 


kommune  Malmø  Malmø  sef 


iss  iss 


diverse  diverse 


scion-dtu  scion-dtu  scion-dtu 


regus  regus 


lMe  Coor  Coor 


sAs  sAs  nCC  Cap-gemini


entreprenører  nysír  kunder  nysír  nysír 


Mt Højgaard  skole  trehøje  konsortium  dan-ejendomme 


institutioner  gribskov  konsortium  kuben 


nsB   nsB  nsB  nsB  Celexa, APi, Coor 


sonofon  iss 


CoWi


novo nordisk  nns  nns  nns 


scania  dynaMate  scania  dynaMate 


BMt-Byg  københavn  københavn 


novo nordisk  nns  nns  k&l 


statoil  statoil  Multiconsult


s&s  s&s  s&s 


yle  yle  yle 


nCC  ses  ses  ses  Projekterende


entreprenører  dr  dr  dr  dr  B8  Projekterende


s&s   s&s  s&s  Byggeweb 


skAt  skAt  skAt 


sæby  sæby  sæby  grontmij | Carl Bro


nCC  tuborg nord C 


dfM  dfM 


fsB  fsB  fsB 


entreprenører  dr  dr  dr  dr  Projekterende


tAC  region skåne  region skåne 
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I dette kapitel gives en generel beskrivelse af FM i de nordiske lande med fokus på særtræk ved 
 FM i Norden samt status og udviklingstendenser dels med hensyn til forskning og uddannelse 
 dels med hensyn til markedet.


2.1  nordiske særTræk


FM er et fagområde med en stærk international orientering, bl.a. som følge af den generelle 
 globalisering med mange multinationale virksomheder på både efterspørgsels- og leverandør-
 siden. Alligevel sker der er regional og national prægning af fagområdet som følge af forskellige 
 vilkår og udviklingsbetingelser. I ”Håndbog i Facilities Management” peges der i afsnit 1.6 på 
 en række forskelle af betydning for FM i Skandinavien i forhold til andre lande. Det drejer sig 
 bl.a. om, 


at den offentlige sektor har en særlig stor rolle i de nordiske lande, mens FM internationalt 


• 


set i høj grad er udviklet i den private sektor


at FM i Norden i høj grad er påvirket af personer med arkitekt- og ingeniørfaglig baggrund, 


• 


hvorfor de bygningstekniske aspekter af ejendomsdrift har stor fokus 


at de klimatiske forhold i Skandinavien indebærer store krav til bygningernes udformning 


• 


og drift, og at der af samme årsag lægges stor vægt på energi- og miljøforhold 


at hensyn til dagslys i bygninger og den ergonomiske udformning af arbejdspladsindret-


• 


ning har særlig stor fokus i Norden, ligesom medarbejderinvolvering og brugerinddragelse 
 generelt spiller en stor rolle


I en ikke-publiceret rapport fra NordicFM omhandlende state-of-the-art for arbejdspladser i Nor-
 den benyttes følgende 3 metaforer til at beskrive det særlige ved udviklingen af arbejdspladser 
 i de nordiske lande: Nordisk design, naturens rolle og de nordiske velfærdsstater. Hver af disse 
 metaforer og deres betydning skal kort omtales. 


Nordisk design er verdenskendt for sine klare funktionelle former og farver. Resultaterne af 
 design processen er som regel anvendelsesorienteret. Nordiske artefakter er ofte praktiske og 
 beregnet til dagligt brug som nyttegenstande. Set i forhold til udformningen af arbejdsplad-
 ser  indebærer  det  nordiske  design  en  stærk  fokus  på  de  tekniske  aspekter  med  vægt  på  god 
 funktionalitet. I forhold til mange andre lande er de nordiske arbejdspladser spaciøse med god 
 tilgang af dagslys. Træ indgår ofte som et vigtigt materiale i arbejdspladsernes udformning, og 
 inventar med præcise geometriske former kombineres hyppigt med runde stoleformer i varme 
 farver. 
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(17)Betydningen af dagslys og træ fører over til naturens rolle. Forholdet til naturen har for men-
 nesker i Norden sammenlignet med mennesker i mange andre lande nærmest karakter af en 
 besættelse. Mennesker i Norden bruger en stor del af deres fritid ude i naturen og mange har 
 deres eget feriehus eller hytte ved skov, strand eller fjeld. For udformningen af arbejdspladser 
 har det betydning for en stærk fokus på indeklima samt energi- og miljøforhold.


De nordiske velfærdsstater er kendetegnet ved et sofistikeret socialt sikkerhedsnetværk, som 
 strækker sig fra børneinstitutioner og skoler over regulering af sikkerhed på arbejdspladsen 
 og høj arbejdsløshedsunderstøttelse til veludbygget sundhedssystem samt pensionsordninger. 


Lighed værdsættes højt i de nordiske lande, og de sociale strukturer er præget at korte magtaf-
 stande. Mennesker i Norden har en høj grad af tillid til deres institutioner, og organisationer 
 har tillid til deres medlemmer. Selvorganisering er derfor udbredt på arbejdspladserne, og om-
 fanget af direkte kontrol er beskedent i virksomhederne. Dette medvirker til en stor fleksibilitet 
 og generel åbenhed over for anvendelse af ny teknologi. 


Et par andre forhold af betydning for FM i de nordiske lande skal nævnes. For det første er løn-
 niveauet i de nordiske lande generelt højt og der er relativt høje minimumslønninger, hvilket 
 indebærer at der er stor økonomisk motivation til at effektivisere serviceaktiviteter bl.a. inden 
 for FM-området. For det andet er den faglige organisering på arbejdsmarkedet meget høj, og de 
 faglige organisationer har relativt gode muligheder for at påvirke beslutningsprocesser bl.a. i 
 forbindelse med evt. outsourcing.


Til trods for disse særtræk i relation til FM i de nordiske lande i forhold til andre lande, så er der 
 naturligvis også en række forskelle imellem de enkelte nordiske lande. Nogle af disse vil fremgå 
 af de følgende afsnit.


2.2  ProFessionalisering, Forskning og uDDannelse


For  et  relativt  nyt  fagområde  som  FM  er  øget  professionalisering  et  afgørende  element  i  at 
 styrke faget og opnå bredere anerkendelse. International standardisering er et vigtigt led i en 
 sådan professionalisering, og på FM-området har der i de seneste år været arbejdet med stan-
 dardisering inden for rammerne af den europæiske standardiseringsorganisation CEN. Det har 
 ført til udarbejdelse af to standarder. Den ene er en grundlæggende standard om ”terms and 
 definitions”, hvor de basale begreber inden for FM bliver defineret med reference til en koncep-
 tuel model for FM. Definitionen af FM i standarden er angivet i nedenstående tekstboks.


Den anden europæiske FM standard er en vejledning i udformning af aftaler mellem efterspør-
 gere og leverandører på FM-området. Begge standarder er godkendt i efteråret 2006, og dermed 
 er der etableret et fælles grundlag for FM i de europæiske lande.


definitionen Af fM i euroPæisk stAndArd frA 2006: 


i standardens titel benyttes stavemåden ”facility Management”, men i standarden defineres dette 
 som synonymt med ”facilities Management”.


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


uofficiel oversættelse: ”integration af processer inden for en organisation for at fastholde og udvikle de 
aftalte services som understøtter og forbedrer effektiviteten af de primære aktiviteter”.
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Opbygning  og  formidling  af  ny  viden  i  relation  til  faget  er  andre  vigtige  led  i  en  professio-
 nalisering. Forskningen inden for FM er fortsat ret beskeden internationalt, men der er i de 
 seneste 5 år sket en markant stigning i omfanget. Dette er bl.a. kommet til udtryk ved, at den 
 europæiske FM-organisation EuroFM siden 2002 har afholdt et årligt forskningssymposium ud-
 over den årlige erhvervskonference – startende med arrangementet i Rotterdam i maj 2003 har 
 forskningssymposiet været afholdt som en del af EuroFM’s årlige konference. Tilsvarende har 
 arbejdsgruppe W70 om Facilities Management and Maintenance under den internationale byg-
 geforskningsorganisation CIB siden 2002 afholdt et forskningssymposium hvert andet år.


Ifølge en finsk undersøgelse af forskningen i perioden 1994-2004 udgør FM markederne i de 
 nordiske lande og i Storbritanien de mest undersøgte områder. Derefter følger markederne i 
 Australien, Hongkong og Holland. Dette er uden tvivl udtryk for, at meget af forskningen i FM 
 foregår i de nordiske lande. Der findes da også veletablerede forskningsmiljøer i relation til FM i 
 både Finland, Norge og Sverige, mens en forskningsindsats i Danmark først er ved at starte op.


Ser man på uddannelse, så tegner der sig et lignende billede. En arbejdsgruppe under NordicFM 
 har  udarbejdet  en  samlet  oversigt  over  uddannelser  med  speciale  i  FM  på  bachelor-  og  mas-
 terniveau i de nordiske lande. Arbejdsgruppen når frem til, at der i Finland, Norge og Sverige 
 årligt uddannes 20-50 FM kandidater på masterniveau, mens der stort set ikke uddannes FM 
 kandidater på masterniveau i Danmark og Island. På bachelorniveau ligger Finland og Sverige 
 højt med 80-100 kandidater årligt, mens Erhvervsakademiet i København uddanner ca. 30 FM 
 kandidater årligt.


2.3  deT nordiske fm marked 


På grund af FM-områdets unge alder giver de offentlige statistikker ikke mulighed for at give 
 et  dækkende  overblik  over  FM  markedets  omfang  –  endsige  indblik  i  markedets  struktur  og 
 udvikling. I relation til FM er det væsentligt at sondre mellem det faktiske marked, dvs. ydel-
 ser som udveksles ved køb og salg på et åbent marked mellem virksomheder der henholdsvis 
 efterspørger og leverer, og det potentielle marked, som omfatter samtlige ydelser relateret til 
 FM uanset om de varetages in-house af efterspørgervirksomhedens egne ansatte medarbejdere 
 eller af eksterne leverandører.


Ole Emil Malmstrøm, som er tidligere formand for DFM og NordicFM, har i flere omgange fore-
 taget nogle overordnede vurderinger af det potentielle markeds omfang med udgangspunkt i 
 DFM’s nøgletal for ejendomsdrift. Som refereret i ”Håndbog i Facilities Management”, afsnit 
 1.5, medfører dette en årlig udgift på 43,2 mia. kr., hvis nøgletallene ganges op med det totale 
 areal for erhvervsbyggeri i Danmark. I 1999 vurderede Malmstrøm, at markedet for FM i Dan-
 mark med indregning af diverse services var på over 100 mia. kr. årligt. Ved et indlæg på et sym-
 posium i juni 2006 vurderede Malmstrøm, at det potentielle FM marked i Danmark nu er på 
 over 200 mia. kr. Med analoge vurderinger af de øvrige nordiske lande nåede Malmstrøm frem 
 til, at det samlede potentielle FM marked er på i størrelsesordenen 900 mia. kr. årligt svarende 
 til Eur 120 mia. 


På samme symposium i juni 2006 præsenterede Andreas Jul Røsjø fra konsulentfirmaet Capge-
mini i Norge en undersøgelse af det nordiske FM marked gennemført ved 36 interviews i 2004 
fordelt på 29 store virksomheder og 7 FM leverandører. I vurderingerne af markedets omfang 
er der taget udgangspunkt i arealet for alle bygninger på nær boliger i de enkelte lande. Det 
samlede omfang af det potentielle FM marked vurderes til NOK 385 mia. hvilket svarer til knap 
400 mia. kr. eller Eur 53 mia. 



(19)Capgemini vurderer altså det potentielle FM marked til under det halve af Malmstrøms vurde-
 ring. Der er ikke umiddelbart forskelle i afgrænsningen af, hvad FM omfatter i de to vurderin-
 ger, så der er altså tale om en betydelig usikkerhed om FM markedets omfang. Grundlaget for 
 vurderingerne er dog langt mere omfattende i Capgemini’s undersøgelse, hvorfor deres vurde-
 ringer umiddelbart må anses som de mest pålidelige. Usikkerheden taler dog for et behov for 
 en mere grundig afdækning af markedet.


I nedenstående tabel er hovedtallene fra Capgeminis vurderinger vist for de enkelte lande (be-
 løb er angivet i DKK baseret på omregning fra NOK med kurs 0,97).


Capgemini vurderer at 75% af det potentielle FM marked varetages internt, mens det faktiske 
 marked kun udgør 25% af det potentielle marked. Capgemini opdeler FM i Property Manage-
 ment, Building Operation & Maintenance samt Support services, og det samlede FM marked 
 vurderes at være fordelt med henholdsvis 11%, 32% og 57% på disse ydelsesområder. 


I undersøgelsen vurderes markedet for integreret FM (I-FM, dvs. samlede FM leverancer – be-
 tegnes også Total FM, forkortet TFM) at udgøre 6%, mens anden form for outsourcing repræ-
 senterer 19% af det potentielle marked. Markedet for I-FM er stærkt konsolideret på nogle få 
 virksomheder,  hvor  ISS  er  størst  med  44%,  mens  Coor  Service  Management  står  for  28%  og 
 Johnson Controls for 10%.


Endvidere  foretages  der  i  undersøgelsen  vurderinger  af  markedets  modenhed  i  de  enkelte 
 lande. Det anføres at faktorer som landets størrelse, industrialiseringsgrad, tilstedeværelse af 
 multinationale virksomheder, markedets bevågenhed i forhold til FM samt leverandører med 
 nye strategier og innovation er afgørende for modenheden af markedet. Capgemini når frem til 
 en rangorden, hvor det svenske marked er mest modent fulgt af det finske marked, mens det 
 danske marked er placeret midt i feltet fulgt af det norske marked og med det islandske marked 
 som det mindst modne.


I undersøgelsen vurderes i hvilken grad interne FM-funktioner er henholdsvis centraliseret og 
 decentraliseret sammenlignet med andre supportfunktioner som regnskab (finance), IT, ind-
 køb og HR. Capgemini når frem til at FM er mindst centraliseret med en centraliseringsgrad på 
 64%, mens IT og indkøb er mest centraliseret med 80%. Dette vurderes at hænge sammen med 
 at FM services i højere grad end øvrige support services er bundet til de fysiske faciliteter.


Capgemini identificerer følgende 3 principielle strategier for udvikling af FM-funktioner (ud-
 over decentralisering):


En intern serviceenhed – konsolideret for at opnå stordriftsfordele (omkostningscenter)
 1. 


Et profitcenter som både servicerer interne og eksterne kunder
 2. 


Integreret outsourcing af både drift og ledelse for at fokusere på kernevirksomheden
 3. 


land  bygningsareal, ekskl. boliger  poTenTielT fm-marked, ekskl. boliger


danmark  125 mio. m2 62 mia. kr.


norge  115 mio. m2 67 mia. kr.


sverige  235 mio. m2 175 mia. kr.


finland  175 mio. m2 88 mia. kr.


island  10 mio. m2 5 mia. kr.


total  385 mio. m2 397 mia. kr.
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Organiseringen af FM som en intern serviceenhed er den mest almindelige både for FM og an-
 dre supportfunktioner. Etablering af en intern serviceenhed er ofte et første trin i at foretage 
 outsourcing. Kun få virksomheder opererer med en særskilt juridisk enhed som både servicerer 
 interne og eksterne kunder, og tilsvarende opererer kun få virksomheder med en konsekvent 
 decentraliseringsstrategi. 


Markedet for outsourcing forventes ifølge Capgeminis undersøgelse at fortsætte med at vokse 
 med 8% årligt, men markedet for I-FM forventes at vokse noget kraftigere med 14%. Den offent-
 lige sektor udgør ca. 14% af kundebasen, men det offentlige marked forventes at vokse stærkere 
 end det private marked.


Af øvrige tendenser peger undersøgelsen på følgende:


FM  organisationer  forventes  at  levere  stadigt  bedre  serviceydelser,  men  køberne  vil  fort-


• 


sætte med at stramme FM budgettet – deraf undersøgelsesrapportens titel: ”More for less”


Virksomhedsledelser har i stigende grad bevågenhed over for FM, og stadigt flere virksom-


• 


heder centraliserer deres FM funktion


FM leverandører vil i stigende grad stræbe mod at blive I-FM leverandører, hvilket vil føre til 


• 


øget konsolidering og øget omfang af partnerskaber


2.4   konklUsion


I de nordiske lande lægges der generelt stor vægt på kvaliteten af bygninger både på det design-
 mæssige og det bygningstekniske område ligesom nærhed til naturen spiller en stor rolle. Dette 
 har betydning for den måde FM håndteres på, bl.a. med hensyn til at bygningsteknisk drift har 
 stor fokus samt at arbejdspladsindretning og miljøforhold er særligt vigtige.


FM er internationalt inde i en faglig udvikling med vægt på professionalisering og styrkelse 
 af indsatsen inden for forskning og uddannelse. Norge, Sverige og Finland er imidlertid med 
 hensyn til forskning og uddannelse noget længere fremme end Danmark.


Det potentielle marked for FM i Norden er meget stort – på flere hundrede milliarder kr., men 
 det faktiske marked anslås til kun at være ca. 1/4 af det potentielle marked. Det betyder til gen-
 gæld at vækstmulighederne er store. Der mangler imidlertid præcise opgørelser af markedets 
 omfang. Det tegner dog til at markedet vil fortsætte med at vokse, og en undersøgelse indike-
 rer, at den største vækst vil være på det offentlige område, samt at integrerede FM leverancer 
 vil få øget betydning fremover til trods for at dette marked domineres af 3 store leverandører i 
 Norden.   
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Dette kapitel indeholder en sammenfatning af resultaterne af den samlede case-undersøgelse. 


Sammenfatningen er opdelt i 3 afsnit.


I  afsnit  3.1  er  sammenfatningen  struktureret  i  forhold  til  de  i  alt  16  temaer,  som  casene  er 
 opdelt efter i kap. 4-8. Nogle cases belyser flere forskellige temaer, så der inddrages i relevant 
 omfang forhold fra andre cases end dem, der er placeret i det afsnit i kap. 4-8, der har temaet 
 som overskrift. 


I afsnit 3.2 er sammenfatningen struktureret efter en række tværgående emner, som behandles 
 i flere cases, uden at være specifikt for et af temaerne i afsnit 3.1.


I afsnit 3.3 fremlægges en kortlægning af, hvordan FM kan skabe værdi for kernevirksomhed og 
 samfund, baseret på en analyse af casene.


3.1   TemaTisk sammenfaTning


3.1.1  in-House udvikling Af fM (Afsnit 4.2)


Dette tema er belyst med cases om CPH (Københavns Lufthavne, afsnit 4.2.1), Coloplast (afsnit 
 4.2.2) og Nykredit (afsnit 4.2.3). Der er tale om vidt forskellige typer af virksomheder. CPH har 
 lufthavnsdrift som kerneopgave og kan betragtes som en FM virksomhed, Coloplast er en pro-
 duktionsvirksomhed med fokus på udvikling og fremstilling af sygeplejeartikler, og Nykredit er 
 en finansiel koncern. Virksomhederne har – udover at de alle tre er store danske virksomheder 
 – som fælles træk, at ledelsen af FM er forankret i virksomhedernes topledelse og ses som et 
 strategisk vigtigt element i at opfylde virksomhedens mål. Der er således i alle tre virksomheder 
 en direkte reference fra FM afdelingen til direktionen. 


Både CPH og Coloplast fokuserer meget på slutbrugerne. For CPH indebærer det fokus på at 
 give flyselskabernes passagerer en god oplevelse på deres vej gennem lufthavnen, og det opnås 
 ved bygninger af høj arkitektonisk kvalitet samt effektiv logistik og service. For Coloplast inde-
 bærer det fokus på køberne af virksomhedens produkter, som efter virksomhedens opfattelse 
 skal have den største del af værdiskabelsen. Coloplast lægger vægt på kvalitet i de fysiske ram-
 mer og servicetilbud ud fra en opfattelse af, at det smitter af på medarbejdernes motivation og 
 produkternes kvalitet, at medarbejderne møder kvalitet fra de kommer ind ad døren til deres 
 arbejdsplads til de går hjem. I Nykredit fokuserer man også i høj grad på virksomhedens med-
 arbejdere, og man benytter begrebet People Support som betegnelsen for den vej, man ønsker 
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(25)at  udvikle  FM.  Nykredit  har  defineret  er  brugerværdibrøk,  som  man  benytter  for  at  sikre  at 
 aktiviteterne skaber værdi for brugerne og virksomheden. 


I  alle  tre  virksomheder  lægges  der  tillige  stor  vægt  på  driftsmæssig  effektivitet,  hvilket  bl.a. 


indebærer fokus på tilrettelæggelsen af arbejdsopgaverne og udvikling af medarbejdernes kom-
 petencer, f.eks. i retning af multiskilling. I CPH vurderes løbende om opgaverne varetages mest 
 konkurrencedygtigt internt eller eksternt. Coloplast har med udgangspunkt i virksomhedens 
 kultur besluttet at varetage opgaverne internt men samtidig gennemført en effektivisering, så 
 man med benchmarking har kunnet dokumentere, at man er konkurrencedygtig. I Nykredit 
 har  man  tilsvarende  bevidst  valgt  at  bibeholde  bl.a.  kantinefunktionen  internt,  og  man  har 
 med udgangspunkt i en analyse af processerne gennemført omfattende ændringer i arbejds-
 gange med inddragelse og ansvarliggørelse af medarbejderne. 


  


3.1.2  statslige ejenDoMsaDMinistrationer (aFsnit 4.3)


Dette tema belyses med cases om SES (Slots- og Ejendomsstyrelsen, afsnit 4.3.1) og Senatets Ejen-
 domme  (afsnit  4.3.2),  der  er  statslige  ejendomsselskaber  i  henholdsvis  Danmark  og  Finland. 


Begge virksomheder er inde i en rivende udvikling baseret på en FM tankegang og der er store 
 lighedstræk i udviklingen. For SES startede udviklingen for alvor med reformen af Statens Ejen-
 domsadministration (SEA-reformen) i 2001 og overflytningen fra det tidligere Boligministerium 
 til det danske Finansministerium. Senatets Ejendomme blev etableret i 2001 som et halv-privat 
 selskab under det finske Finansministerium, men FM udviklingen startede allerede i 1995, da 
 de fleste statslige ejendomme blev samlet under et selskab, der i 2001 blev ændret til Senatets 
 Ejendomme.


Fælles  for  de  to  statslige  ejendomsselskaber  er  indførelse  af  markedsbaserede  eller  markeds-
 lignende styringsmekanismer, idet selskaberne står som ejere af ejendomme, som udlejes til 
 statslige eller offentlige lejere, som betaler en husleje svarende til markedslejen. Samtidig har 
 brugerne i princippet frit leverandørvalg. Udover at stå som udlejer, bl.a. med ansvar for ud-
 vendig vedligehold og fælles drift af ejendommene, så tilbyder begge selskaber tillige diverse 
 serviceydelser til lejerne, og tendensen går i retning af at lejerne i stigende grad ønsker fuld 
 service. Serviceydelserne leveres hovedsageligt fra eksterne leverandører, idet begge selskaber 
 har gennemført meget omfattende frasalg og/eller outsourcing af tidligere interne servicefunk-
 tioner. Samtidig fungerer begge selskaber i høj grad som rådgivere for offentlige institutioner 
 i  relation  til  lokalespørgsmål.  Herunder  har  begge  selskaber  opbygget  interne  kompetencer 
 i relation til indførelsen af nye arbejdsformer og arbejdspladsindretninger. Nybyggeri har et 
 meget begrænset omfang for begge selskaber, men til gengæld udføres en omfattende renove-
 ringsindsats for at bringe nedslidte ejendomme på et acceptabelt kvalitetsniveau.


Der er dog også forskelle mellem selskaberne. Først og fremmest er Senatets Ejendomme langt 
 større end SES, idet stort set alle finske statsejendomme ejes af Senatets Ejendomme. SES har 
 primært ansvaret for ejendomme, som benyttes af den danske statsadministration og statsejede 
 slotte og parker, mens universiteter og forsvarets bygninger i Danmark eksempelvis varetages 
 af ejendomsselskaber under henholdsvis Videnskabsministeriet og Forsvarsministeriet. Derud-
 over går strategien for SES primært i retning af at styrke kompetencerne som en professionel 
 indkøbsorganisation, mens strategien for Senatets Ejendomme primært går i retning af at blive 
 en professionel service organisation med en netværksbaseret forretningsmodel.


Hvilke strategier 
anvender statslige 
ejendomsadmini-
strationer med ud-
gangspunkt i FM?
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3.1.3  koMMunale FM-organisationer (aFsnit 4.4)


Dette tema belyses med en case om Københavns Ejendomme (afsnit 4.4.1) og Serviceforvaltnin-
 gen i Malmø Kommune (afsnit 4.4.2). Disse organisationer er på vidt forskelligt stade i deres 
 udviklingsproces,  idet  Serviceforvaltningen  blev  oprettet  allerede  i  1995,  mens  Københavns 
 Ejendomme først startede pr. 1. januar 2006. Til trods for denne forskel er der klare parelleller 
 i den organisatoriske tænkning i de to cases. 


I begge cases lægges vægt på kundeorientering af organisationen samtidig med at der gennem-
 føres en professionalisering af organisationen med udvikling af medarbejdernes kompetencer. 


Samtidig er ledelsen i begge organisationer meget bevidste om, at udviklingen af organisatio-
 nen  skal  ske  gradvis,  og  de  opererer  begge  med  en  udviklingstrappe  for  organisationen.  For 
 Københavns Ejendomme er målet defineret som at gå fra at være vicevært til innovator.


I Københavns Ejendomme er der stor fokus på at få indhentet et stort vedligeholdsefterslæb og 
 skabe det nødvendige overblik bl.a. ved implementering af forskellige IT-systemer. Samtidig læg-
 ger man vægt på at indføre nye arbejdsformer og arbejdspladsindretninger, og man rådgiver de 
 andre kommunale forvaltninger herom.


I Serviceforvaltningen har man bl.a. fået indført et FM-koncept i forhold til kommunens skoler, 
 som indebærer af Serviceforvaltningen varetager alle FM funktioner, hvor en reception på den 
 enkelte skole udgør et centralt element i serviceringen af kunderne i form af skolernes lærere 
 og andre brugere. Serviceforvaltningen har i flere år haft en intern udviklingsgruppe under 
 ledelse af en udviklingsstrateg, og man har gennemført en række innovationer i forvaltningens 
 service. Som led i en organisationsændring primo 2007 har man udpeget en kundekoordinator 
 på strategisk niveau med kontakt til en kundeansvarlig medarbejder i hver af de operative en-
 heder i forvaltningen. 


3.1.4  internationalt FørenDe FM-leveranDører (aFsnit 4.5)


Dette tema belyses af en case om ISS med hovedsæde i Danmark (afsnit 4.5.1) og et afsnit (4.5.2), 
 der mere generelt omhandler de internationalt største FM-leverandører.


ISS kan føre sin historie tilbage til et vægterselskab etableret i 1901, og koncernen har haft en 
 lang og til tider omskiftelig tilværelse. I 1960-erne startede en kraftig international ekspansion 
 med rengøring som den vigtigste aktivitet, og i starten af 1990-erne besluttede man at fokusere 
 alene på rengøringsvirksomhed og frasolgte en række selskaber med andre aktiviteter. I 2006 
 blev strategien imidlertid ændret til et bredere FM-fokus under betegnelsen Integrated Facility 
 Services. ISS satser i dag stærkt på at blive leverandør af samlede FM-opgaver og er samlet set 
 markedsleder i de nordiske lande.


Internationalt  set  er  ISS  den  femte  største  FM-leverandør.  De  3  største  –  Compass  Group,  So-
 dexho og Aramark – er kendetegnet ved at have udgangspunkt inden for Food Service. De har 
 alle en lang historie, og de har alle udviklet sig i retning af at blive brede FM-leverandører. I de 
 nordiske lande er både Compass Group og Sodexho dog fortsat primært leverandører inden for 
 catering. Compass Group overtog i 1993 catering-delen af SAS Service Partner, som nu indgår i 
 datterselskabet Eurest. Amerikanske Aramark opererer ikke i de nordiske lande. Securitas med 
 hovedsæde i Sverige er fjerde størst og Group 4 Securicor med delvis baggrund i danske Falck er 
 sjette størst, og begge er specialiserede inde for security.


Hvordan arbejder 
 toneangivende 
 kommuner med at 
 udvikle deres FM 
 funktioner?
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(27)Det er kendetegnende for servicevirksomhederne, at de er vokset kraftigt og har udbredt sig 
 internationalt gennem opkøb af virksomheder. Samtidig har udviklingen været karakteriseret 
 ved omfattende ændringer af koncernerne gennem fusioner, opkøb og frasalg. Servicevirksom-
 heder har generelt ringe bindinger i fast kapital og dermed beskedent kapitalbehov, hvilket er 
 en af årsagerne til den kraftige ekspansion. 


3.1.5  virksoMheDshoteller (aFsnit 4.6)


Dette tema belyses af en case om Scion-DTU’s iværksætterkuvøse på DTU (afsnit 4.6.1) og en case 
 om Regus’s kontorhoteller internationalt (afsnit 4.6.2). Det fælles træk ved disse to eksempler er 
 at virksomhedshoteller er et koncept, hvor virksomheder tilbydes indflytningsklare faciliteter 
 med tilhørende serviceydelser. Konceptet tilbyder virksomheder mulighed for at outsource bl.a. 


deres arbejdspladsfaciliteter og kontordrift. 


Ikke mindst for nye virksomheder er et virksomhedshotel en god løsning, der giver mulighed for 
 at koncentrere sig om egen udvikling og tilkøbe nødvendige serviceydelser efter behov. Virksom-
 heder kan etablere kontorer uden investeringer i arbejdspladsindretning og uden egne support-
 funktioner. Det giver stor fleksibilitet i retning af at tilpasse omfanget af faciliteter til skiftende 
 behov uden langsigtede bindinger. Derudover er der store forskelle mellem de to eksempler. 


Scion-DTU er et datterselskab til DTU og opererer alene i Københavnsområdet – primært for-
 skerparken i Hørsholm og iværksætterkuvøsen på DTU. Formålet for Scion-DTU er således af-
 grænset  til  at  betjene  virksomheder,  hvor  forskning  og  udvikling  udgør  en  væsentlig  del  af 
 aktiviteten, og for iværksætterkuvøsen på DTU er fokus på nye virksomheder med tilknytning 
 til DTU’s forskningsmiljøer. Lokaliseringen i universitetsmiljøet giver desuden virksomhederne 
 i iværksætterkuvøsen gode muligheder for at håndplukke nyuddannede kandidater og ansætte 
 studerende efter behov.


Regus et til gengæld en verdensomspændende virksomhed med kontorhoteller eller Business 
 Centre i et stort antal lande rundt i verden. Regus tilbyder således særlige fordele for interna-
 tionale virksomheder med rejsende medarbejdere. Desuden tilbyder Regus med konceptet ”vir-
 tuelle kontorer” muligheder for at virksomheder kan have adresse i mange lande og byer uden 
 permanent at have egne medarbejdere udstationeret.


3.1.6  outsourcing (aFsnit 5.2)


Dette tema belyses først og fremmest med en case om samarbejdet mellem L. M. Ericsson og 
 Coor Service Management (LME-Coor, afsnit 5.2.1) og udviklingen i SAS i forbindelse med deres 


”turn around” som følge af krisen i flytrafikken efter terrorangrebet 11. september 2001 i New 
 York (afsnit 5.2.2). En række andre eksempler belyser dog tillige temaet, bl.a. cases om SES (Slots- 
 og Ejendomsstyrelsen, afsnit 4.3.1), NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1) og Sonofon-ISS (afsnit 
 5.4.2).  Med  hensyn  til  de  to  sidstnævnte  cases  henvises  til  sammenfatningen  i  afsnit  5.4  om 
 virksomhedsoverdragelse og Due Diligence, som ligger tæt op af emnet for afsnit 5.2.


Case-beskrivelsen om LME-Coor indeholder en opskrift i 6 punkter fra Coor på, hvordan man 
 opnår en succesfuld outsourcing. For virksomheder, der overvejer at outsource, er det afgøren-
 de at afklare målsætningen med en outsourcing og sikre, at der er overensstemmelse mellem 
 virksomhedens overordnede strategi og beslutningen om outsourcing. Den mest kritiske fase 
 i en outsourcing er selve virksomhedsoverdragelsen og integrationen af de hidtidige interne 
 funktioner i leverandørvirksomhedens organisation. Det er vigtigt at tage hånd om medarbej-
 derne og sørge for en effektiv information, men samtidig er det vigtigt at få IT-, økonomi- og 
 Hvordan drives 
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rapporteringssystemer op at stå fra starten. For begge parter kræves, at der udvises evne og vilje 
 til at få samarbejdet til at fungere.


I SAS førte processen i første omgang til en beslutning om sale-and-lease back af de tidligere 
 ejede ejendomme i de nordiske lande, og dette gennemførtes i 3 faser. Desuden gennemførtes 
 en omfattende benchmarking proces af FM funktionerne i Danmark, Norge og Sverige, og på 
 det  grundlag  blev  forskellige  strategier  vurderet.  Det  førte  hos  SAS  i  Danmark  til  betydelig 
 outsourcing af driftsopgaver og effektivisering af den tilbageværende interne FM organisation. 


I  2006  har  man  dog  ufrivilligt  måttet  insource  driftsopgaverne  igen,  idet  leverandøren  ikke 
 længere ønskede at varetage FM opgaver. 


I casen om SES fremhæves tilsvarende, at samarbejde mellem indkøbere og leverandører skal 
 baseres på en klar kontrakt samt fælles mål, klare succeskriterier og gensidig tillid. For virk-
 somheden, der gennemfører oursourcing, er det vigtigt at organisationen ændres i takt med 
 stigende grad af outsourcing. I casen beskrives SES’ organisation ved forskellige grader af out-
 sourcing/udlicitering.


3.1.7  oPP – oFFentlig-Private PartnerskaBer (aFsnit 5.3)


Dette tema belyses med en case om det islandske firma Nysír (afsnit 5.3.1), der har flere års erfa-
 ringer med OPP-projekter, en case om det første danske OPP-projekt i Trehøje Kommune (afsnit 
 5.3.2), og en case om såkaldt OPP-light i Gribskov Kommune (afsnit 5.3.3). 


Island er det eneste land i Norden med større erfaringer er i OPP-projekter, idet man siden slut-
 ningen af 1990-erne har igangsat en række projekter. Det seneste projekt omfatter et koncert- 
 og konferencecenter i Reykjavik med en kontraktperiode på 35 år, og størrelsen og kompleksite-
 ten af dette projekt er klart udtryk for, at de islandske myndigheder har opnået stor tillid til at 
 opbygge langsigtede partnerskaber med private virksomheder. På Island er det kutyme, at den 
 private part beholder ejerskabet af bygningerne, når kontraktperioden er udløbet, mens byg-
 ningerne i Storbritanien, hvor OPP startede, normalt overgår fra den private til den offentlige 
 part efter kontraktperioden. 


Nysír finder det endvidere væsentligt, at der indgås adskilte kontrakter for leje og for FM, idet 
 lejekontrakten er vanskelig at ændre, mens det bør være muligt at ændre FM kontrakten uden 
 at det har konsekvenser for lejekontrakten. Nysír står normalt som ejer, og man lægger vægt 
 på at få stor indflydelse i starten af projektet, hvor man fokuserer på brugersynsvinklen og på 
 at optimere de kommercielle potentialer. De mere teknisk orienterede driftsmæssige hensyn 
 overlades det overvejende til rådgiverne at tilgodese.


Projektet i Trehøje Kommune omfatter en folkeskole, og det er en forholdsvis lille opgave til en så 
 stor en indsats fra mange parter som et OPP-projekt kræver. Fremover vil der formentlig i højere 
 grad blive tale om udbud i større puljer, f.eks. 10 skoler i samme udbud. Et vigtigt aspekt ved OPP-
 projektet er, at man fra starten fastlægger, hvor meget man vil ofre på vedligehold af bygningen 
 i hele kontraktperioden, hvilket har den fordel at et rimeligt vedligeholdsniveau sikres. I projek-
 tet har der været en række eksempler på at materialevalg og andre byggetekniske løsninger er 
 besluttet ud fra driftsmæssige hensyn, f.eks. valg af robuste og vedligeholdsvenlige overflader på 
 områder, hvor man erfaringsmæssigt ved at sliddet er størst på en skolebygning. Erfaringen er 
 således, at der tænkes mere i helheder og totaløkonomi end ved almindelige byggeprojekter.


OPP-light adskiller sig fra den rene OPP-model ved, at finansiering og ejerskab af bygningerne 
 ikke indgår som en del af kontrakten mellem den offentlige og den private part. Ved OPP-light 
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(29)står den private part for at gennemføre byggeprojektet og drift af byggeriet i kontraktperioden, 
 mens den offentlige part sørger for finansiering og står som ejer både under kontraktperioden 
 og efter. Modellen kaldes også samlet udbud, og i Gribskov Kommune (tidligere Græsted-Gilleje 
 Kommune) er modellen med succes blevet benyttet ved et byggeprojekt, der både har omfattet 
 en daginstitution og handicapboliger samt en række fællesfaciliteter.


3.1.8  virksoMheDsoverDragelse og Due Diligence (aFsnit 5.4)


Dette tema belyses med en case fra NSB (Norske Statsbaner, afsnit 5.4.1), en case om samarbejdet 
 mellem Sonofon og ISS (afsnit 5.4.2) og en case om Teknisk Due Diligence i COWI (afsnit 5.4.3). I 
 casen om LME-Coor (afsnit 5.2.1) behandles en række tilsvarende forhold, jf. sammenfatningen 
 i afsnit 3.1.6. 


Som fællestræk fremhæves det i både casen om NSB og casen om Sonofon og ISS, at det er af-
 gørende at etablere et ligeværdigt samarbejde, og at der gennem partnerskaber med eksterne 
 leverandører kan skabes udvikling og læring for alle involverede parter. 


Ifølge casen om NSB er det afgørende, at der i topledelsen er erfaringer fra tilsvarende proces-
 ser. Endvidere understreges vigtigheden af, at den outsourcende virksomhed fastholder de nød-
 vendige kompetencer internt til at fungere som professionel kunde, som kan gå i en kvalificeret 
 dialog med leverandøren. Samtidig er det vigtigt, at leverandørens kontaktperson (Key Account 
 Manager) har en god indsigt i kundens kernevirksomhed. Kontaktpersonen bør imidlertid ikke 
 have været involveret i de forudgående forhandlinger om kontrakten, så kontaktpersonen upå-
 virket af et hårdt forhandlingsforløb kan opbygge en et godt samarbejde med kundens repræ-
 sentanter. NSB-casen er tillige en klar illustration af, at strategiske ændringer i kernevirksomhe-
 den kan få afgørende konsekvenser for aftaler med eksterne serviceleverandører.


I casen om Sonofon og ISS understreges at et godt samarbejde og gensidig respekt er nødven-
 dige forudsætninger, og man må derfor opbygge en fælles opfattelse og et fælles grundlag samt 
 skabe  en  åben  kommunikation.  Parterne  skal  matche  hinanden  ved  et  fællesskab  på  et  for-
 retningsmæssigt  grundlag  –  et  partnerskab  i  det  daglige  samarbejde  og  ikke  blot  et  kunde-
 leverandørforhold. Det er vigtigt at kunden selv ofrer tilsvarende ressourcer som partneren, så 
 samarbejdet bliver ligeværdigt.


Samtidig viser begge cases, at der er en række praktiske spørgsmål, som er vigtige at få afklaret 
 forud for virksomhedsoverdragelsen. En acceptabel løsning på medarbejdernes hidtidige fryn-
 segoder og pensionsforhold kan eksempelvis være afgørende forudsætninger for en vellykket 
 virksomhedsoverdragelse. Tilsvarende er det vigtigt at få de administrative systemer op at køre 
 fra starten af samarbejdet. I begge cases blev den nødvendige indsats til implementering af IT 
 undervurderet.


Et  vigtigt  værktøj  ved  gennemførelse  af  virksomhedsoverdragelse  er  Due  Diligence  undersø-
 gelser, der tjener til at afdække alle relevante forhold for køberens beslutning, herunder afkla-
 ring af. Due Diligence undersøgelser kan omfatte mange forskelligartede aspekter. I casen om 
 COWI nævnes en række forskellige undersøgelser, og der redegøres nærmere for Teknisk Due 
 Diligence og til en vis grad miljømæssig Due Diligence. Der er tale om et stærkt stigende aktivi-
 tetsområde i Europa, hvor volumenet vurderes at vokse med 20% om året. I 2006 gennemførte 
 COWI 200 Teknisk Due Diligence undersøgelser i Nordeuropa.
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