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AlmenNet er en forening for udviklingsoriente-
rede almene boligorganisationer, hvor forméalet
er at skabe fremtidssikring for almene boliger og
bebyggelser med fokus pa bade fysiske investe-
ringer, boligsociale processer og nye organisati-
onsformer.

AlmenNet igangseetter, stotter og koordinerer ud-
viklingsarbejder med henblik pa at forbedre den
almene boligs konkurrenceevne.

Det sker i praksis ved at udvikle vejledninger,
veerktgjer og kurser, som kan opkvalificere de
almene boligadministrationers kompetencer i va-
retagelse af bygherrerollen, samt understotte et
konstruktivt samarbejde med beboere, bestyrel-
ser, myndigheder og byggeparter.

Alle AlImenNets publikationer tager afsaet i en af
nedenstdende kategorier, der tilsammen udger
AlmenNets arbejdsomrade og overordnede sy-
stematik for foreningens publikationsserie.

som kan anvendes direkte af andre, samt at in-
spirere og udstikke retningslinjer for god praksis.

Publikationerne henvender sig i seer til projektle-
dere, og mere generelt til beslutningstagere og
samarbejdspartnere, der er involveret i almene
fremtidssikringsprojekter.

Publikationerne er teenkt og skrevet ud fra Almen-
Nets fundament: brugerdreven innovation. Dette
indebeerer, at boligorganisationerne selv tager
ansvar for egen udvikling, leering og fornyelse.

AlmenNets publikationer udspringer typisk af et
af foreningens udviklingsprojekter, der gennem-
fares af medlemmerne, og som dermed danner
grundlag for efterfglgende formidling.

Har du kommentarer eller spagrgsmal til AlimenNets
publikationer, er du velkommen til at kontakte for-
eningens sekretariat pa almennet@almennet.dk el-

Program > Projektering > Udforelse > Drift

ler tIf. 3376 2000.
> Innovation og Iaering>

Publikationerne er forfattet af foreningens egne
0g meget engagerede medlemmer og baserer
sig pa "best practice” i den almene sektor. @n-
sket er at give konkrete veerktgjer og viden videre,

F& overblik over AlmenNets udgivelser pa
www.almennet.dk eller download vores App pa
"App store”.

God laeselyst



Projektet En innovativ vej til effektiv drift er et for-
sagsprojekt, som er stattet af Udlaendinge-, Inte-
grations- og Boligministeriet gennem den almene
forsggspulje. | forbindelse med udvidelse af projek-
tet er der ligeledes modtaget statte fra Landsbyg-
gefonden og Nykredit Fond. Projektets formal har
veeret at undersgge, hvordan den daglige drift af
boligafdelinger er tilrettelagt i den almene boligsek-
tor og pa den baggrund at identificere best practi-
ce for God Almen Drift. Fokus har veeret pa kvalitet,
gkonomi, tilfredshed og tryghed for beboerne.

De identificerede best practice er pa forskellig vis
gennemfgrt som driftsomlaegninger i seks bolig-
organisationer. | projektet har vi fulgt de seks
forseg med driftsomlaegninger for at undersgge
resultatet i forhold til kvalitet, gkonomi, tilfredshed
og tryghed for beboerne.

Det viste sig hurtigt, at omlaegningen af driften
0g beslutningen om at omleegge driften i sig selv
var en kreevende og sveer proces. Resultaterne
af projektet er derfor ogséa blevet til en erfarings-
opsamling i forhold til, hvordan man gennemfarer
forandringsprocesser i driften af boligomraderne
— forandringer som griber ind i bade beboeres,
afdelingsbestyrelsers og ejendomsfunktioneerers
dagligdag. Yderligere er der lagt stor veegt pa te-
maet ledelse og pa god ledelses betydning for at
effektivisere driften af de almene boliger.

Projektets resultater er samlet i denne AlmenVej-
ledning, som indeholder i alt seks kapitler, der ud-
over ledelse og forandringsprocesser omhandler
organisering af den daglige drift, beboertilfreds-
hed, udbud og indkgb samt nggletal og bench-
marking. Vejledningen indeholder anbefalinger,
erfaringsformidling og konkrete veerktgijer.

Tak til felgende Boligorganisationer, herunder
driftschefer, ejendomsfunktionaerer og bestyrel-
sesmedlemmer, for deltagelse i projektets forsgg:

Boligforeningen 3B, afdelingerne i Urbanplanen,
Himmerland Boligforening, afdelingerne i Kanal-
kvarteret,

Boligselskabet Strandparken

Nakskov Almene Boligselskab

Boligselskabet Nordkysten

Midtjysk Boligselskab

Tak til Anne Lavgreen, indkgbschef i Boligkonto-
ret Danmark, for at bidrage til Vejledningen som
forfatter til kapitel 6 om Indkgb og udbud.

God leselyst



Ud over denne AlmenVejledning er der i forbin-
delse med projektet En innovativ vej til effektiv
arift udgivet falgende publikationer, som kan re-
kvireres gennem AlmenNet:

Bedre og Billigere — erfaringer med omlaegning af
driften i almene boligorganisationer

Bogen Bedre og Billigere er en opsamling pa de
erfaringer med effektiv drift, som en raekke bolig-
organisationer delte pa en workshop i 2014. De er
samlet i bogen "Bedre og billigere — erfaringer med
omleegning af driften i almene boligorganisationer”
(Boligkontoret, 2015). Bogen udgives i samarbejde
med DriftsNet, AlmenNet og BL.

T

Boligselskabet Nordkysten, afd. 8, Grydemosegard.
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Anbefalinger til God Almen Drift

AlmenHaeftet indeholder konkrete anbefalinger til
arbejdet med effektiviseringer af driften. Tema-
erne for anbefalingerne er organisering, ledelse,
proces, udbud og indkab, nggletal og benchmar-
king og beboerdemokrati. AlmenHaeftet samler
alle anbefalinger fra denne AlmenVejledning.

En undersggelse af driftschefer/inspektarers ledel-
sesrolle og arbejdsbetingelser i den almene sektor
Denne publikation samler resultaterne af en lands-
deekkende spgrgeskemaundersggelse blandt le-
dere i driften, som vi gennemfarte i foraret 2015.
Undersggelsens malgruppe var ejendomsfunktio-
neerernes ledere og formalet med undersggelsen
var at belyse ledernes rolle og arbejdsbetingelser
i den almene sektor.




Driften af almene boliger organiseres pa mange
forskellige mader. Men er der nogle driftsmodel-
ler, der er mere effektive end andre? Er der drifts-
modeller, der bedre gaer os i stand til at imgde-
komme de stigende krav fra savel vores beboere
som det omgivende samfund? Og kan vi identifi-
cere fordele og ulemper ved forskellige driftsmo-
deller?

Dette kapitel samler erfaring og lsering om, hvor-
dan man organiserer driften af et boligomrade, sa
man far mest muligt ud af de tilgaengelige res-
sourcer og af beboernes huslejekroner.

Det handler om ledelse, om samdrift og feelles-
drift, om fleksibilitet og ressourceudnyttelse og sa
handler det om planleegning og opgavestyring.

Alle de veerktgjer som beskrives bagest i kapitlet
kan downloades fra www.almennet.dk.




Erfaringer fra projektet peger pa, at der for langt
de fleste boligorganisationer er et stort gkonomisk
potentiale ved at fokusere pa organiseringen af
driften. | et tilfeelde er der opnéet arlige bespa-
relser pa knap 15 % pa konto 114 (renhold, Ign-
ninger mm.) og i et andet tilfaelde er der i arbejdet
med en ny organisering lagt et budget med 21 %
i arlige besparelser pa konto 114, 115 (alm. ved-
ligehold) og 116 (planlagt vedligehold). Det er vel
at maerke besparelser det farste ar, og da organi-
sationsudvikling og forandring tager tid og er en
lzbende proces, forventes det, at besparelserne
pa sigt vil veere endnu starre end det, der tegner
sig efter blot 1-2 ar.

De besparelser, som er konstateret i forhold til or-
ganiseringen af den daglige drift, er resultatet af
en proces, hvor der er sat fokus pa samarbejde,
kompetencer, serviceaftaler, planlzegning og ikke
mindst ledelse. Nedenfor kan du leese mere ud-

dybende om de fire anbefalinger til organisering
af driften.

Anbefalinger

e Samarbejde pa tveers

e Den rigtige mand til opgaven

e FEtklart aftalegrundlag og malrettet planlaegning

e | edelse
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Samarbejde pa tvaers

Pa baggrund af erfaringer fra naerveerende pro-
jekt og erfaringer fra en raekke andre organisa-
tioner i sektoren kan det for langt de fleste bolig-
organisationer anbefales at arbejde strategisk og
malrettet frem mod faelles drift eller samdrift pa
tveers af afdelinger og/eller organisationer afheen-
gig af starrelse og geografi.

Der er klare fordele ved at organisere driften, sa
man lgser opgaver i teams og samarbejder pa
tveers af afdelinger og boligomrader:

e Samdrift giver den enkelte afdeling adgang til
en langt starre pulje af kompetencer og ressour-
cer (mandskab og materiel) og dermed mind-
sket behov for brug af eksterne handveerkere.

e Medarbejdernes mulighed for faglig speciali-
sering @ges, hvilket pa sigt sikrer gget kvalitet
i opgavelgsningen.

e Samdrift sikrer fleksibilitet i forbindelse med
sygdom og ferie, hvilket giver mulighed for at
nedbringe antallet af midlertidige anseettelser
i fx sommerperioden.

e Samdrift giver mulighed for, at man kan redu-
cere den faste bemanding og udlicitere i pe-
rioder med spidsbelastning (veekstperioden
og ved sne).

e Samdrift giver mulighed for at udnytte poten-
tialerne ved stordrift.

| forhold til stordriftsfordele er det seerligt starre op-
gaver i de granne omrader eller i forbindelse med
starre vedligeholdelsesopgaver pa ejendommene,



JJ Samadrift giver mulighed for at udnytte medar-
bejderkompetencer og materielle ressourcer

langt mere effektivt

at man kan drage nytte af samdriften. Det kraever
styring og planleegning af mandskab og maskiner.

Stordriftsfordele er fx konstateret ved folgende
opgaver:

Haekklipning

Beskaering

Beplantning

Greesslaning (feelles indkegb af stgrre maski-
ner til store arealer)

e \Vedligeholdelse af hegn, plankeveerk, keel-
dergange mm.

Samdriften kan i gvrigt, hvis den planlaegges for-
nuftigt, sikrer et bedre arbejdsmilja. Det psykiske
arbejdsmilje forbedres, fordi medarbejderne ind-
gar i sociale og kollegiale sammenhaenge, som
sikrer bedre sparing og udvikling. Det fysiske ar-
bejdsmiljg forbedres, fordi man med starre fleksi-
bilitet og bedre planlaegning sikre, at den samme
medarbejder ikke udfgrer det samme belastende
arbejde i leengere perioder (fx. haekklipning).

Maskiner

Samdrift pa tveers af afdelinger giver mulighed
for at udnytte medarbejderkompetencer og ma-
terielle ressourcer langt mere effektivt.

Saledes er der i forhold til starre kerende maski-
ner og specialveerkigj konstateret et potentiale
ved samdrift.

| en af de deltagende boligorganisationer er der
beregnet en gennemsnitlig keretid for 12 traktorer
pa 144 timer arligt. Maskinerne ejes af den enkel-
te afdeling og har saledes hidtil kun veeret i brug
i den enkelte afdeling.

En greesklipper som koster omkring 300.000 kr.
skal kgre mindst 600 timer om aret, hvis investe-
ringen skal kunne betale sig. Store traktorer pa
mere over 150 hk, som koster mere end 400.000
kr. skal kare mellem 600 og 800 timer arligt. Reg-
nes de arlige driftsomkostninger med, sa skal
disse maskiner afskrives over 8 ar.

Ud fra disse betragtninger er det tydeligt, at de 12
traktorer ikke udnyttes effektivt og at investeringer-
ne i de store og dyre maskiner kun kan betale sig,
hvis maskinerne anvendes pa tveers af starre geo-
grafiske omrader. Ideen med at hver afdeling har
sin egen traktor til radighed er uholdbar i forhold til
en rationel udnyttelse.

Saledes kan det anbefales, at man flytter ejerska-
bet af materiel op i organisationen eller i hgjere
grad deler maskiner pa tveers af flere afdelinger.
Det giver bedre udnyttelse og mindre omkostnin-
ger til drift og vedligeholdelse.

For at sikre sig at traktorer, graesklippere, fejema-
skiner og lign. kerer effektivt i hele deres levetid,
bar man falge maskinerne og danne sig overblik i
et maskinskema, hvor nedenstaende registreres:

Type

Argang

Indkabspris

Reparations- og vedligeholdsomkostninger
Anvendelsesomrade (sne, grees, fejning etc.)
Afskrivning

Karte timer arligt (registreres labende)

Et sddant overblik vil veere et godt veerktgj til at
vurdere behovet ifm. fremtidige investeringer i
stagrre maskiner.
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| forhold til specialvaerkigj kan det give mening at
indkabe i faellesskab pa tvaers af afdelinger frem-
for at leje eller kabe opgavelgsning eksternt, da
der séledes er en starre masse af brugere.

Den rigtige mand til den rigtige opgave

En stor udgift i driften er beboerserviceopgaver
i lejeméalene. Det er opgaver, som har karakter
af VVS-arbejde, el-arbejde og snedker/temrer-
arbejde, men som falder ind under den alminde-
lige beboerservice. Pa grund af manglende plan-
laegning og brug af medarbejdernes individuelle
kompetencer sendes opgaverne ofte ud af huset
til eksterne. Og det er en dyr lgsning, nar mange
af opgaverne bade ma og kan lgses af boligorga-
nisationerne selv. Det handler om, at de medar-
bejdere, som er dygtige til opgaver i det grenne,
hjeelper de medarbejdere, som er dygtige til be-
boerservice — og omvendt. Og de medarbejdere,
som er dygtige til IT og den ggede administration
patager sig de opgaver frem for, at andre med-
arbejdere skal bruge dobbelt tid pa opgaverne.
Kompetencerne skal ganske enkelt saettes i spil
pa tveers af organisationen.

Rigtig mange ejendomsfunktiongerer og varmeme-
stre har kompetencer til at lase en lang reekke op-
gaver indenfor de neevnte omrader. S& hvis man
‘ringer til en kollega’ i stedet for at ringe til en hand-
veerker, sa siger erfaringerne fra projektet, at der er
mange penge at spare. | forbindelse med samdrift
pa tveers af 1000 lejemal blev der konstateret en
besparelse pa 30.000 kr. om maneden alene ved
udnyttelse af eksisterende kompetencer pa tveers.
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Et klart aftalegrundlag
og en malrettet planlaegning

Driften af boligomrader er omfattende og listen
over opgaver er lang. For at sikre den bedst mu-
lige service anbefales det, at man arbejder ud
fra klare aftalegrundlag i form af serviceaftaler.
Serviceaftalerne indgas mellem administratio-
nen og den enkelte afdelingsbestyrelse og skal
indeholde en klar stillingtagen til serviceniveau-
et samt afklaring af, hvilke arbejdsopgaver der
skal lgses i lgbet af aret. Serviceaftalen fungerer
bade som et planlaegningsveerktgj for driften og
som kommunikationsveerktgj til bestyrelser.

Erfaringer fra projektet viser, at man i meget ringe
grad anvender planleegningsveerktgjer i det dag-
lige arbejde. Det resulterer i forringet service, da
opgaverne i driften ikke saettes i system. Mang-
lende definition af den service, der leveres, ger
i @vrigt driften sarbar overfor udskiftning blandt
medarbejdere samt i forbindelse med fraveer. |
veerktgjskassen finder du eksempler pa, hvordan
en serviceaftale kan se ud.

Det anbefales, at man pa baggrund af service-
aftalerne udvikler og anvender arbejdsplaner
(&rshjul, manedsplaner, ugeplaner). Du kan finde
skabeloner til arbejdsplaner i veerktgjskassen og
nederst i dette kapitel, kan du lsese mere om de
enkelte veerktgjer.

Der findes allerede digitale lgsninger, som kan
daekke en raekke af de naevnte behov, som fx
registreringsveerktgjer og planlaegningsveerkio-
jer. Udfordringen er at finde et veerktgj, som kan
det hele. Boligkontoret Danmark har i forbindelse



med dette projekt udarbejdet en kravsspecifika-
tion, som virksomheder som EG arbejder videre
med. Malet er at udvikle et veerktgj, som malretter
sig den almene sektor.

Ledelse

De gvrige anbefalinger kan kun implementeres,
hvis styring og ledelse af driften er pa plads. Det
er ngdvendigt, at den daglige ledelse og styring
af driften styrkes. Lokal ledelse og daglig koordi-
nering af arbejdet sikrer bedre service samt bedre
udnyttelse af ressourcer. Planlsegning og koordi-
nering, strategiarbejde og personaleledelse skal
placeres hos en eller flere ledere afheengig af
organisationens stgrrelse. Nar ansvaret samles
i en ledelse frem for at ligge ude hos den eller
de enkelte medarbejdere, sa sikrer man et samlet
overblik og et godt udgangspunkt for effektiv drift.

Projektets undersggelser af ledelse af driften vi-
ser, at der mange steder er en raekke barrierer
for at fokusere pa den daglige ledelse og for at
arbejde strategisk med maélsaetninger og orga-
nisering. Det anbefales derfor, at man i sektoren
generelt ger sig overvejelser om, hvordan man
sikrer et ledelseslag, som kan styrke en fortsat
udvikling af savel drift som medarbejdere. Sale-
des handler behovet for ledelse dels om perso-
naleledelse dels om strategisk ledelse (ees mere i
kapitel 2 om Ledelse).

En optimal organisering?

Driften af almene boliger er kompleks og forander-
lig og en optimal drift sikres kun ved lgbende udvik-
ling og optimering. Det giver ikke mening at tale om
en statisk optimal organisering eller driftsmodel.

Alligevel tegner der sig et billede af, at potentialet
ved én model er starre end ved andre — seerligt
pa tveers af en vis boligmasse.

Konkret er der beregnet et besparelsespotentiale
pa 21 % pa konto 114, 115 og 116 ved imple-
mentering af en teamopdelt samdrift pa tveers af
10 afdelinger og i alt 2500 lejeméal. Modellen er
bygget op omkring klare serviceaftaler med hver
af de 10 afdelingsbestyrelser. P& den baggrund
er der skabt et overblik over alle opgaver, sa det
er blevet muligt at strukturere driften i fire faglige
teams pa tveers af boligafdelingerne (grent team,
serviceteam, maskinteam og feelles kontor).

Modellen indebeerer, at hvert team ledes af en
driftsleder eller teamkoordinator, som skal sikre
kvalitet i driftens leverancer samt have fokus pa
personaleledelsen i det daglige. Modellen favner
séledes alle de ovenstdende anbefalinger om fo-
kus pa samarbejde pa tveers, den rigtige mand til
den rigtige opgave, klare aftalegrundlag og mal-
rettet planlaegning og ledelse.

Den sociale funktion, som i mange tilfeelde vareta-
ges af ejendomsfunktionaererne, er et kendetegn
for driften af den almene sektor — man kan kalde
det Meyer-effekten. Den almene sektor skal veere
for alle — ogséa udsatte og svage beboere. Dette
element skal medtaenkes, nar man omorganise-
rer driften, og alle medarbejdere skal rustes til at
made beboerne, der hvor de er. | flere af
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forsggene har det veeret et fokuspunkt gennem
hele processen og italesaettes ogsa i forbindelse
med udarbejdelse af serviceaftaler til afdelinger.
Her fremgar det, at der skal saettes tid af til god
og imgdekommende service. Desuden &abner

samdrift modellen for, at man lgser flere opgaver i
egen organisation — dvs. at det sjeeldnere vil veere
eksterne handveerkere, der kommer i beboernes
lejemal og i stedet vil vaere medarbejdere, som
beboerne kender.

DRIFISLHEFER
|

KOURDINATORER

SERVUE TEAM
SERV!CE‘AFTA'LE

LRRR

9 BOLIGAFDELINGER,

J

Den teamopdelte samdrift tager udgangspunkt i de enkelte afdelingers serviceaftaler og pa den baggrund afgreenses
opgaverne i fire teams, som statter hinanden pa tveers: grant team, serviceteam, maskinteam og faelles kontor. De fire

teams har tilknyttet koordinatorer, som star for den daglige ledelse og planiaegning.
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Driftsmodeller og organiseringsformer

Det er sveert at finde to ens almene boligafdelin-
ger i Danmark. Der vil ofte vaere betydningsfulde
forskelle pa selv de mest sammenlignelige bolig-
afdelinger i forhold til den daglige drift. Det kan
skyldes starrelsen og udformningen af udendgrs-
arealerne, byggeriets tilstand og art eller beboer-
sammensaetningen. Disse forskelle har indflydel-
se pa, hvordan man i de enkelte afdelinger har
sammensat driften. Endelig har boligafdelingerne
forskellig historik og kultur i forhold til drift og ser-
viceniveau. Det betyder, at der er naesten ligesa
mange driftsmodeller, som der er boligafdelinger.

Nar vi i det fglgende preesenterer fire driftsmodel-
ler, skal de derfor ikke opfattes som absolutte, men
det har vist sig at veere en meningsfuld opdeling i
forhold til at italesaette en reekke fordele og ulem-
per ved forskellige mader at organisere driften pa.

Boligselskabet Strandparken, afd. 1.

Afdelingsopdelt drift

Pa trods af den omtalte mangfoldighed i mader at
organisere driften pa er der dog én model, som i
hej grad preeger de almene boligafdelinger. Den
kalder vi den afdelingsopdelte drift.

Den afdelingsopdelte drift er den driftsmodel,
som er mest udbredt i den almene sektor.

Det er samtidig den mest traditionelle i den forstand,
at det er den model, der har eksisteret i leengst tid.
| grove traek gar den afdelingsopdelte drift ud pa,
at én medarbejder varetager alle driftsopgaverne
i én afdeling. Boligafdelingerne varierer dog i vid
udstraekning i sterrelse, s& man kan ogsa sige, at
der i gennemsnit er én medarbejder til at passe 80-
100 lejemal. Starre afdelinger passes af flere med-
arbejdere, og afdelingen deles op i omrader eller
blokke, som s& fordeles mellem medarbejderne.
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Nedenfor ses fordele og ulemper forbundet med
modellen — disse er identificeret gennem inter-
views med medarbejdere og bestyrelser og ved
spargeskemaundersggelser blandt beboere.

Fordele: Ulemper:
e Stort ejerskab hos medarbejderen e Personafhaengig beboerservice og standard
e Stort kendskab til eiendomme, arealer og be- e (Jgede udgifter til handveerkere — manglende
boere hos medarbejderen kompetenceudnyttelse
e Tryghedsskabende for visse beboergrupper e Manglende videndeling og fagligt og socialt
feellesskab
il )

Den afdelingsopdelte drift er den mest traditionsbundne og den mest udbredte driftsmodel i den almene sektor. Den
har som centralt kendetegn, at én mand er knyttet til én afdeling eller ét boligomrade. Han har ofte sit eget kontor og
egen abningstid. Modellen findes dog i mange variationer rundt om i boligorganisationerne.
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Faellesdrift

Feellesdrift er kendetegnet ved, at greenserne
mellem afdelinger eller ejendomme er brudt op,
sa medarbejderne ikke kun arbejder med driften
af ét fast afgraenset omrade.

Ofte er medarbejderne hovedsageligt tilknyttet og
har ansvaret for et omrade eller én afdeling, men der
drages nytte af stordriftsfordelene i forhold til starre
arshjulsopgaver, ligesom kompetencerne i medar-
bejdergruppen anvendes pa tveers af den samlede
driftsenhed (flere afdelinger/boligorganisationen).

| nogle tilfeelde er medarbejderne ikke knyttet til et
bestemt ansvarsomrade men arbejder pa tvaers ale-
ne pa baggrund af kompetencer og opgavetyper.

Fordele:

Ledelse (personaleledelse, planlaegning og
strategisk ledelse)

Besparelser pa administration (kontorhold og
tid)

Ressourceudnyttelse (maskiner og kompe-
tencer)

Videndeling og fagligt og socialt feellesskab
Feelles standard for beboerservice

Ulemper:

Mindsket ejerskab og dermed ansvarsfglelse
Mindsket lokalt kendskab til eiendomme, are-
aler og beboere

Kompetencekraevende (ledelse)

el
s

FRLLESBR\'QFTEN" \
EJENDOMS KONTOR

/ AR |f)
- AFO.S%\

o) —

=

Feellesarift giver god mening i en mindre boligorganisation,

hvor antallet af medarbejdere er for lavt til, at de kan deles

op i faglige teams. Pointen med feellesdrift er, at alle ressourcer seettes i spil og kan bruges pa tveers af afdelinger.
Derudover kan man i feellesdrift haste stordriftsfordele — fx ved at man kun har ét ejendomskontor.
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Teamopdelt drift (geografisk/faglig) Fordele:
e Faglig specialisering

Den teamopdelte drift er enten opdelt i geografi- e Videndeling og fagligt og socialt feellesskab
ske teams eller i faglige teams. Den geografiske * Ressourceudnyttelse (maskiner og kompe-
opdeling kan give mening for boligselskaber, som tencer)

breder sig ud over et meget stort geografisk om- e Sparet transporttid

rade, hvor den faglige opdeling giver mening pa * Feelles standard for beboerservice

tveers af afdelinger, som ligger relativt teet. | den

fagligt opdelte teamstruktur er opgaverne delt op Ulemper:

i fx granne og bla opgaver. Det grgnne team pas- e Mindsket ejerskab og dermed ansvarsfglelse
ser séledes udeomrader (renhold, grent arbejde) e Mindsket lokalt kendskab til ejendomme, are-
og det bla team varetager alle opgaver i lejemal aler og beboere

samt vedligeholder indendegrs installationer mm. o Kompetencekreevende (ledelse)

Teamopdelt drift kan enten handle om geografi eller faglighed. Geografisk opdeling i teams kan vaere effektiv, hvis en
boligorganisation fordeler sig over et meget stort geografisk omrade. Den faglige opdeling kan omvendt vaere med til
at fare de rette ressourcer hen til de opgaver, som skal lgses.
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Facility Service modeller

Facility Service modellen bygger pa, at medar-
bejderne har deres udgangspunkt i et stort faelles
call center, hvor alle beboerhenvendelser kom-
mer ind og bliver behandlet. Modellen er ikke i sin
fulde udgave repraesenteret i den almene sektor.

Modellen anvendes mest i den private sektor, og
vi har undersggt modellen hos den private udlej-
ningsadministration, DEAS. Modellen adskiller sig
fra de @vrige modeller ved, at medarbejderne ikke i
udgangspunktet er knyttet til et afgraenset geogra-
fisk omrade eller til en eller flere boligafdelinger.

Medarbejderne arbejder derimod med udgangs-
punkt i en servicebil, som er udrustet til vareta-

gelse af enten udenders eller indendars vedli-
geholdelsesopgaver. Servicebilerne karer i faste
ruter, og opgaverne er planlagt i ugeplaner, som
fastleegges fra et Call Center, som stér for koordi-
nering og kundeservice.

Fordele:
e Besparelser pa administration (kontorhold og tid)

e Udvidet telefontid

e Videndeling og fagligt og socialt faellesskab
e Faglig specialisering

e Felles standard for beboerservice
Ulemper:

e Manglende variation i arbejdet
e Mindsket lokalt kendskab til eiendomme, are-
aler og beboere

F LARS AFD.3

J

Facility Service modellen er kendt fra den private sektor. Den kan veere svaer at kombinere med den sociale funktion,
som ogsa er en del af driften af almene boliger. Til gengeaeld er den fleksibel og giver mulighed for at servicere et stort

geografisk omrade.
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| det falgende opridses de modeller, som péa bag-
grund af undersggelsesfasen, blev implemente-
ret eller er i implementeringsfasen i de seks del-
tagende boligorganisationer.

Hvert forsgg blev indledt med en forundersggel-
se, hvor omsteendigheder og lokale forhold for
hvert selskab blev kortlagt:

@konomi (udtreek fra konto 114, 115, 116)
Starrelse (antal boliger og afdelinger)
Bemanding

Maskiner

Matrikler og arealfordeling

Geografi

Beboersammensaetning

Erfaringer med indkeb, udlicitering mm.
Driftsmodel
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Med udgangspunkt i de eksisterende driftsmo-
deller startede hvert forsgg med en inddragende
proces, hvor beboerdemokrater og medarbej-
dere indgik i arbejdet omkring udformningen af
en ny model for driften. Du kan lezese mere om de
processer, som har veeret i gang i de seks bo-
ligorganisationer, under veerktgjskassens kapitel
Procesvejledning.

| samarbejde med bestyrelser og medarbejdere
om effektiv drift blev der dels taget udgangs-
punkt i erfaringerne med fordele og ulemper ved
forskellige driftsmodeller, dels blev der taget ud-
gangspunkt i de lokale forhold og den enkelte bo-
ligorganisations gnsker, forventninger og behov.

| alle fors@gene har der veeret fokus pa, at man
fortsat skal sikre neerveer og tryghed for bebo-
erne, da den sociale sammenhaengskraft i bolig-
omraderne i vid udstraekning handler om driftens
medarbejdere, om synlighed og om at have tid til
en snak om lgst og fast.

Nedenfor opridses kort hvilken organisering og
hvilke gvrige fokuspunkter, der er veeret i de seks
forsag med effektiv drift.



Boligselskabet Strandparken

Organisering:

e Fzlles drift — samarbejde om sterre opgaver,
faglig sparring og udnyttelse af kompetencer
0g ressourcer pa tvaers

e Daglig ledelse og koordinering - Lokalinspek-
ter/ejendomsmester

e Serviceaftaler for hver afdeling

e Arbejde med arshjul og arbejdsplaner for den
samlede drift

e Fokus pa kommunikation og information til be-
boerdemokratiet

Ovrige fokuspunkter:
e Faelles udbud pé istandseettelse af flytteboliger
e Feaelles udbud pa rengering og trappevask

Status:
e Fuldtimplementeret

Nakskov Almene Boligselskab
Organisering:
e Omradeopdelt drift med samarbejde om star-

re opgaver i det grgnne

e Daglig ledelse og koordinering - Lokalinspek-
tar/ejendomsmester

e Feelles ejendomskontor

e Serviceaftaler for hver afdeling

e Arbejde med arshjul og arbejdsplaner for tre
geografiske omrader

e Periodevis timeregistrering til opgavestyring

Ovrige fokuspunkter:
e Fealles udbud pa istandsaettelse af flytteboliger

Status:
e Fuldt implementeret

Boligselskabet Nordkysten

Organisering:
e Synergiarbejde — samarbejde om st@rre opga-
ver i det granne, hvor der er stordriftsfordele

e Synsteam —i forbindelse med implementering
af elektronisk syn samles fraflytningssyn pa 5
medarbejdere i et tveergdende synsteam

e Koordinering — en koordinator for e-syn og en
koordinator for synergiarbejde

e Arbejdsplaner for synergiopgaver (starre op-
gaver som lgses sammen)

Ovrige fokuspunkter:
e FElektronisk syn
e Fealles udbud pa istandsaettelse af flytteboliger

Status:
e Implementeringsfase

21



Boligforeningen 3B — Urbanplanen

Organisering:
e Samdrift - Teamopdelt feelles drift i faggrup-
per pa tveers af afdelinger

e Daglig ledelse og koordinering - Tre daglige
driftsledere for de faglige teams

e Serviceaftaler for hver afdeling

e Arbejde med arshjul og arbejdsplaner for den
samlede drift

Ovrige tiltag:
e Faelles udbud pé istandsaettelse af flytteboliger

Status:
e |mplementeringsfase

Midtjysk Boligselskab

Organisering:
e Organisering fastholdes (geografisk teamop-
delt)

Ovrige tiltag:

e Strategiarbejde — malsaetninger og handle-
planer

Logistik og transportoptimering
Maskinoptimering

Vintervedligehold

Elektronisk syn

Feelles udbud pa istandsaettelse af flytteboliger

Status:
e |mplementeringsfase
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Himmerland Boligforening - Kanalkvar-
teret

Organisering:
* In-sourcing af konto 115-opgaver
e Trinvis etablering af feelles drift

Qvrige tiltag:
e Fa&lles indkgb

Status:
e | proces



Pa projektets hjemmeside pa www.almennet.dk
finder du skabeloner til de planleegningsveerkte-
jer, der er oplistet pa denne side. Vaerktgjerne er
udviklet i forbindelse med de forskellige forsggs-
projekter og skal séledes tilpasses den organise-
ring af driften, som | arbejder med. Det er altsa
skabeloner, som kan downloades og videreud-
vikles.

Nar du abner hvert enkelt vaerktgj, er der en detal-
jeret beskrivelse af veerktgjets anvendelsesmulig-
heder og om veertgjets konkrete opbygning.
Nedenstaende er en kort introduktion.

Hvis du har spergsmal til veerktgjerne kan du kon-

takte Boligkontoret Danmarks sekretariat, som
kan henvise til udviklerne af de enkelte veerkigjer.

Link

Find veerktgjerne pa almennet.dk/projekter

Serviceaftale (excel + word-skabelon)

Du finder tre eksempler pa serviceaftaler
p& hjemmesiden. En til driften (den daglige
leder) med estimeret tid per opgave for én
afdeling — et excel-ark. En udgave i word,
hvor alle opgaver er beskrevet — denne bru-
ges som aftalegrundlag til bestyrelserne. Og
en sidste serviceaftale, som kan bruges som
skabelon, hvis man i en samdrift har opdelt
driften i faglige teams (excel-skabelon)

Arshijul (excel-skabelon)

Arshjulet kan bruges til flere ting. Konkret er
det blevet brugt til at fa overblik over de opga-
ver, som falder hgjst fire gange om aret. Dvs.
kvartalsopgaver, halvarsopgaver og opgaver,
der kun lgses én gang om aret. Dels kan det
bruges i kommunikationen med bestyrelser,
sa man i de forskellige afdelinger ved, hvor-
nar man kan forvente, at forskellige starre op-
gaver lgses, dels giver det et godt overblik
over arets stgrre opgaver.

Manedsplan (excel-skabelon)

Manedsplanen er en detaljeret version af
arshjul og serviceaftaler — her kan lederen fa
overblik og fordele opgaverne pa maneder i
de forskellige afdelinger. Séledes sikrer man,
at alle opgaver lgses, og at man har overblik
over, hvad der skal laves hvor og hvornar.

Ugeplan (excel-skabelon)

Ugeplanen er de enkelte medarbejderes
veerktgj til at planlaegge ugen. Der vil dels
fremga nogle faste opgaver, dels vil medar-
bejderen have mulighed for at skrive opgaver
ind i ugeplanen, nar de opstar — fx en dryp-
pende vandhane hos Fru Hansen.
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Dette kapitel samler erfaring og leering om ledelse
af driften i et boligomrade, sa man far mest muligt
ud af de tilgaengelige ressourcer og af beboernes
huslejekroner.

Det handler om, hvorfor det er ngdvendigt at have
fokus pa ledelse, bade i forhold til personalele-
delse, planleegning og strategisk ledelse.

God ledelse er helt afgerende, hvis man i den
almene sektor fremadrettet gnsker at have en
omstillingsparat og professionel drift. Et fokus pa
ledelse er saledes ogsa forudsaetningen for en
succesfuld implementering af nye driftsmodeller,
styringsveerktagjer mv.

—

Boligselskabet Nordkysten, afd. 81, Hovparken.
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P& www.almennet.dk kan du finde rapporten med
resultaterne fra en landsdeekkende spargeske-
maundersggelse, som ledere af driften svarede
pa i foraret 2015.
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Baggrund
og anvendt terminologi pa titler

| forbindelse med projektet "En innovativ vej til ef-
fektiv drift” er der gennemfegrt ca. 60 interviews
med ejendomsfunktionaerer, driftschefer/inspek-
tarer og beboerdemokrater. Disse interviews vi-
ste, at en veesentlig del af lgsningen, hvis man
gnsker en bedre drift i boligafdelinger, handler
om at styrke ledelsen.

Det blev derfor besluttet at gennemfgre en lands-
deekkende spgrgeskemaundersggelse med de
medarbejdere, der har ledelse af ejendomsfunk-
tioneererne (undersggelsens resultater kan down-
loades pa AlmenNet hjiemmeside).

Resultaterne af denne spgrgeskemaundersg-
gelse danner sammen med de mange kvalitative
interviews med ejendomsfunktionaerer, driftsche-
fer/inspektarer og beboerdemokrater baggrund
for de konklusioner og anbefalinger, der beskri-
ves i dette kapitel.

Der er som bekendt ikke en feelles entydig stil-
lingsbetegnelse i de almene boligorganisationer.
Spergeskemaundersggelsen rettede sig mod de
medarbejdere, der havde ansvar for personalele-
delsen af ejendomsfunktioneererne. Mere preecist
de medarbejdere, der gennemfgrer MUS sam-
tale med ejendomsfunktioneererne. Deltagerne i
undersggelsen blev bedt om deres titel, og hvor
mange medarbejdere og boliger de havde an-
svar for.

Pa baggrund af disse oplysninger og et generelt
kendskab til, hvordan boligadministrationerne er
organiseret, bliver fglgende titler benyttet:

Driftschef/inspektor

Driftschefen/inspektgren er en medarbejder, der
har ansvar for et starre antal ejendomsfunktionae-
rer (14 i gennemsnit i undersggelsen). Driftsche-
fen/inspektgren har i gennemsnit ansvaret for
1.500 boliger. Driftschefen/inspektaren er som
hovedregel fysisk placeret centralt og ikke i bo-
ligafdelingen. Lennen konteres pa konto 112.
Ejendomsleder og omradeleder er mindre brugte
betegnelser for denne gruppe medarbejdere.

Ejendomsmester

Ejendomsmesteren er en medarbejder, der
har ansvar for 5 medarbejdere (gennemsnit fra
undersggelsen) og 400 boliger i gennemsnit.
Ejendomsmesteren er fysisk placeret i en bo-
ligafdeling og hans lgn konteres pa konto 114.
Driftsleder, ejendomsinspektgr og ledende ejen-
domsfunktionaer er mindre brugte betegnelser for
denne gruppe medarbejdere.

Ejendomsfunktionaer
Ejendomsfunktionaeren er den menige medarbej-
der i driften.

Topledelse

Betegnelsen "topledelse” bruges om den gverste
administrative ledelse i boligorganisationen.
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Anbefalinger

Skal driften af boligomraderne geres bedre og
billigere, er det vaesentligt at seette fokus pa le-
delse.

| dette kapitel vil fglgende anbefalinger blive ud-
dybet:

e | edelse skal seettes i fokus i organisationen

e | edelseskapaciteten skal @ges gennem ud-
dannelse og netveerk

e Personaleledelse skal prioriteres ved at seette
mal og give motivation til ejendomsfunktionae-
rerne

e Strategier, malsaetning og visioner skal ejes af
driftschefen/inspektaren

e |edelse skal skabe forandring og udvikling
0g processen stopper aldrig

e Topledelse skal tage ansvar og bakke op om
forandring
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Driftschefens/inspektorens roller

| de fleste almene boligorganisationer har drifts-
chefen/ inspektaren ansvaret for at tilretteleegge
driften, og det er ogsa driftschefen/ inspektaren,
der har ansvar for at leegge afdelingsbudgettet
og serge for, at det bliver overholdt.

Det er en kompleks opgave, der indeholder rig-
tig mange opgavetyper og forudseetter meget for-
skellige kompetencer. Driftschefen skal veere god
til gkonomi og have lyst og evne til opfalgning og
kontrol af regninger og budgetter. Han skal have
forstand pa bygningsvedligeholdelse og kunne
styre mindre istandseettelsesopgaver med ekster-
ne entreprengrer. Han skal vaere en god persona-
leleder, der kan motivere og saette mal for medar-
bejderne. Han skal planleegge driften overordnet
og pa tveers af boligafdelinger og udvikle driftsme-
toderne i overensstemmelse med omverdenens
krav, og han skal frem for alt veere en god kom-
munikator, der kan handtere de forskellige og skif-
tende krav fra beboerdemokrater og topledelsen.

Driftschefen/inspektaren skal have falgende kom-
petencer:

@konomi og controller
Bygningsvedligeholdelse

Personaleledelse

Strategisk ledelse (planleegning, udvikling,
sparring)

e Kommunikative evner i forhold til en politisk
ledet organisation

Det er en bred pallette af kompetencer og kun fa
driftschefer og inspektarer har alle disse kompe-
tencer. Det kraever et stort talent og drive og en
umadelig tro pa sig selv.



93 ... der skal etableres et staerkere netveaerk til
sparring og erfaringsudveksling for ledere af

driften.

Det er alment menneskeligt, at bliver man stil-
let over for alle disse opgaver, sa vaelger man
at lgse de konkrete og velstrukturerede opgaver
farst og leegger de ustrukturerede og komplice-
rede til side. Desveerre er det de komplicerede
og ustrukturerede opgaver, der skal tages fat pa,
hvis driften skal gares bedre og billigere.

| en starre organisation, hvor der er flere driftsche-
fer/inspekterer i administrationen, skal der derfor
arbejdes henimod en opdeling af den nuvaerende
opgave portefglje for driftscheferne/inspektarerne.

Opgaver med gkonomi og kontrol af udgifter kan
bedre varetages af gkonomimedarbejderen, der
har den ngdvendige erfaring og kompetence for
tal og kontrol.

Bygningsvedligeholdelse skal varetages af med-
arbejdere, der har en uddannelse inden for faget.

Driftschefen/inspektgren skal veere den leder,
der koordinerer og sparrer med gkonomimedar-
bejderen, den byggetekniske medarbejder og
ejendomsmesteren. Og han skal planleegge og
udvikle driften, sa den hele tiden optimeres i for-
hold til kvalitet og pris.

Og han skal handtere og vedligeholde de helt
ngdvendige personlige relationer, der eksisterer
mellem beboerdemokraterne og administratio-
nen, sa beboerdemokratiet bliver en medspiller
og organisationen far gavn af den store viden og
det store engagement, som kendetegner mange
beboerdemokrater.

For at fokusere driftschefen/inspektaren endnu
mere pa opgaven med ledelse af driften kan
man lade ejendomsmesteren udgve den direkte

ledelse af ejendomsfunktionaererne. Vi ved fra
interviews o0g spgrgeskemaundersggelsen, at
driftschefer/inspektarer kun bruger fa ressourcer
pa direkte ledelse af ejendomsfunktionaererne, sa
det vil veere en styrkelse, hvis ejendomsmesteren
fik dette personaleansvar.

| projektet har vi i et par tilfeelde givet ejendoms-
mesteren dette ansvar, men det er dog ikke lyk-
kedes fuldt ud for ejendomsmesteren at lgfte op-
gaven. Hvis ejendomsmesteren skal kunne lgfte
en starre ledelsesopgave, skal der tilfgares mere
uddannelse, og der skal etableres et langt steer-
kere netveerk til sparring og erfaringsudveksling
for disse medarbejdere.

Ejendomsfunktionaeren
og den daglige ledelse

De interviews vi gennemfgrte med ejendomsfunk-
tionaererne tog udgangspunkt i deres arbejde, og
i hvordan de udfgrer det. Der er store forskelle
i den made ejendomsfunktionaererne lgser deres
opgaver pa.

P& trods af disse forskelle, sa viser de to neden-
stéende eksempler nogle vaesentlige og generelle
problemstillinger. Eksemplerne er konkrete, men
det er vigtigt at understrege, at vi naturligvis ikke
postulerer, at man ud fra to eksempler kan genera-
lisere i forhold til méden, der arbejdes pa i driften.

En ejendomsfunktionaer fortalte, at han fredag for-
middag bruger flere timer i feelleshuset pa at teelle
bestik, glas og tallerkner, "sa kan der deekkes et
bord til 60, hvor det hele er ens. Det seetter de
kvindelige beboere, der har lejet selskabslokalet
til et salvbryllup, stor pris pa, og sa undgar jeg
klager”.
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En anden ejendomsfunktionaer fortalte, at han
hver dag starter med at kare en omgang rundt i
afdelingen med sin trilleber. "Det har jeg gjort mig
til en vane, for sa ved beboerne, at jeg er der. Det
skaber tryghed, og sa har jeg ogsa taget hgjde
for alle de bemeerkninger om, at man aldrig ser
mig til daglig”.

De to eksempler viser, at der ikke bruges nok
kreefter pa at styre driften i de almene boligafde-
linger. De to medarbejdere har hver iseer fundet
deres egen lgsning pa, hvordan man kan bruge
en del af sin arbejdsdag.

Den ene medarbejder tager hgjde for en even-
tuel kritik fra beboerne, og han far ogsa opfyldt
sit behov for motivation ved, at beboeren roser
ham. Den anden medarbejder har lagt en strategi
for, hvordan han bedst overlever i dagligdagen,
og han har produceret en god forklaring pa, hvad
formalet med denne rundering er: Han skaber
tryghed for beboerne.

Det store svigt bestar ikke i, at de to ejendoms-
funktionaerer burde bruge deres tid mere fornuf-
tigt, men svigtet bestér farst og fremmest i, at
ejendomsfunktioneererne er overladt til sig selv.

For begge ejendomsfunktionaerer kan vaere gode
loyale medarbejder, der gerne vil gere et godt
stykke arbejde, og lad os sla fast: Ingen medar-
bejdere gnsker at spilde tiden med unadvendigt
arbejde, og ingen gnsker at udfare arbejde, som
ikke giver veerdi for beboerne.
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Manglende personaleledelse

Eksemplerne viser, at der i den grad mangler le-
delse. De to ejendomsfunktionaerer mangler en
leder, der kan paskenne deres arbejde og give
dem motivation. De pageeldende ejendomsfunk-
tionaerer bliver netop ikke motiveret af deres le-
der, og de sgger derfor motivation hos beboerne.

| spegrgeskemaundersggelsen, spgrger vi, hvor
meget tid man bruger pa ledelse af ejendoms-
funktioneererne. Resultatet viste, at driftschefer-
ne/inspektarerne selv gnsker at prioritere mere tid
til ledelse, men i en presset hverdag veelger man
at lgse de konkrete administrative opgaver i ste-
det for at bruge tid pa personaleledelse. Maske
fordi, som det bliver fremhaevet i nogle svar, at
resultatet af personaleledelse ikke kan males pa
samme direkte made som lgsningen af konkrete
sager og opgaver.

Det betyder, at driftschefen/inspektaren ikke far
defineret hvilke opgaver, der skal lgses. Han far
ikke givet den rette sparring, der viser ejendoms-
funktionaeren, hvornar kan ger sit arbejde godt,
og hvilke méal ejendomsfunktionaeren skal arbej-
de henimod. Det er driftschefens/inspektarens
ansvar at skeerme for beboernes kritik, s& med-
arbejderen ikke fgler sig desavoueret og mister
motivationen, fordi der kommer uforenelige eller
for mange krav til, at opgaverne kan lgses.

Motivation skal gives af driftschefen/inspektaren
ved positiv feedback og kommunikation, og ikke
som i de to eksempler ved, at ejendomsfunktio-
neeren sgger at tilfredsstille beboernes krav, sa
han far ros ad denne vej.



| undersggelsen karakteriserer over 70 % af
driftscheferne/inspektarerne, at et af deres ledel-
sesprincipper er, at medarbejderne har “frihed
under ansvar”. Med et sadant baerende princip
fraveelger driftschefen/inspektgren netop ledelse.

FRU Hansen

J

Uden ledelse og koordinering kan selv den dygtigste ejendomsfunktionger miste overblikket. Arbejdsopgaverne er
mange og driften af ejendomme og boligomréader er kompleks.

\—
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JJ Det er nadvendigt med en klar angivelse af,
hvilke opgaver der bliver last, og hvor lang
tid det tager at lose dem.

Man kober tid og ikke loste opgaver

| det ene eksempel, siger ejendomsfunktionaeren,
at han med sin rundering tager hgjde for en kritik
om, at man aldrig ser ham i afdelingen.

Det viser en anden vigtig pointe. Det er helt gen-
nemgaende, at afdelingsbestyrelserne og bebo-
erne farst og fremmest gar op i, om afdelingen nu
ogsa har deres ejendomsfunktionaer i den tid de
betaler for pa konto 114.

Det har vist sig, at meget fa afdelingsbestyrelser
0g haesten ingen beboere har et overblik over, hvil-
ke opgaver deres ejendomsfunktioneer lgser. Det
viser sig endda, at flere driftschefer/inspektarer
heller ikke har et klart indblik i, hvilke opgaver ejen-
domsfunktionaeren Igser i labet af en arbejdsdag.

Det afggrende er, at man kgber tid og ikke lgste
opgaver. Det er tiden, der kan males, og der er
ikke noget overblik over, om der bliver lgst opga-
ver, som ikke er prioriteret af beboerne og afde-
lingsbestyrelsen, eller om opgaverne kunne veere
lzst p& en bedre made og pa kortere tid.

For at imgdekomme de mange klager over, at
man aldrig ser ejendomsfunktionaeren i afde-
lingen, er man nogle enkelte steder begyndt at
foretage tidsregistrering. Det er en tidsregistre-
ring, der skal dokumentere, at afdelingen far det
antal ejendomsfunktionaertimer, som man betaler
for. Men det er ikke en tidsregistrering, der har til
formal at vise hvilke opgaver, der bliver udfert af
driften — kun i hvilken afdeling ejendomsfunktio-
naerer har lagt dagens arbejde.

Det er ngdvendigt med en klar angivelse af, hvilke
opgaver der bliver lgst, og hvor lang tid det tager
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at lgse dem. Man har sa dels en dokumentation
over for beboerne og afdelingsbestyrelsen, og
dels kan registreringen danne udgangspunkt for
en rationel tildeling af ressourcer i driften.

Steerke personlige relationer

| begge eksempler fra indledningen leegger ejen-
domsfunktionaeren veegt pa kontakten til beboeren.
Det er en vigtig forudsaetning i afdelingernes drift.

Det er relationerne mellem beboerne (og afde-
lingsbestyrelsen) og ejendomsfunktiongeren, der
er med til at skabe tryghed i boligomradet. Ofte
er ejendomsfunktioneeren det "sociale kit”, der
sikrer sammenhang og trygheden i boligomra-
derne. Disse positive forhold ved de personlige
relationer skal fastholdes.

Ulempen ved de mange og steerke personlige
relationer er, at de samtidig begreenser mulig-
hederne for at gare ting anderledes. Det er en
kultur, der bygger pa felelser og holdninger og
langt mindre pa rationelle overvejelser. Det er en
kultur, der vanskeligger forandringer og fremmer,
at man beskytter hinanden gennem alliancer, nar
der kommer en leder og Vil gare tingene péa en
anden og mere hensigtsmaessig made. Situatio-
nen bliver Iast, og den sunde faglige ledelse, hvor
man udnytter kompetence, samarbejde og stor-
drift, bliver sat over styr.

De fleste afdelingsbestyrelser er bevidste om, at
giver de slip pa den personlige relation, sa mister
de ogsa indflydelse.

Dette er en meget veesentlig arsag til, at afde-
lingsbestyrelserne i flere af de organisationer,
hvor vi har foreslaet en mere hensigtsmaessig



organisering, har forkastet de foreslaede aendrin-
ger. Forklaringen pé, at afdelingsbestyrelsen ikke
gnskede en omlaegning af driften, var alle steder,
at man gnskede den tryghed, som den kendte
ejendomsfunktioneer gav afdelingen.

Afdelingsbestyrelsen fokuserede pa relationen
pa trods af, at der i de foresldede nye modeller
var indbygget tryghedsskabende elementer.

Der skal derfor arbejdes pa lgsninger, hvor de
bedste sider af en organisering baseret pa per-
sonlige relationer kombineres med en rationel
made at tilretteleegge driften pa. Det kan og skal
lade sig gare, men det kreever, at man i alle led
forstar, at god drift, som ogsa betyder tryghed for
de svage beboere, ikke er identisk med en per-
sonlig relation mellem ansatte og beboerdemo-
krater, men at den gode drift kommer, nar kvalifi-
kationer og ledelse saettes i centrum.

Manglende planlaegning

Nar hver enkelt ejendomsfunktionaer selv tilrette-
leegger sin arbejdsdag, fordi hans leder har gi-
vet ham "frihed under ansvar”, s& mangler der en
overordnet planleegning af driften.

Spergeskemaundersggelsen bekreefter denne
manglende prioritering af overordnet planleeg-
ning. Kun 20 % af Drifscheferne/inspektgrerne
mener, at overordnet planlaegning er et vaesent-
ligt ledelsesredskab.

Der eksisterer lister over hvilke opgaver, der skal
lzses i de forskellige boligafdelinger, men de
er generelle og ikke tilpasset afdelingen, og de
mangler i (neesten) alle tilfeelde at blive udmgntet
i konkrete uge-, maneds- og arsplaner.

En overordnet planleegning kan sikre en opti-
mal udnyttelse af ressourcerne, s& man undgar
de spidsbelastninger, der betyder anseettelse af
midlertidig ekstra arbejdskraft. P4 samme made
leegger en del af driftsopgaverne op til, at man
udnytter stordriftsfordele ved at arbejde sammen
pa tveers af afdelingerne og dermed bruger de
store maskiner mere intensivt. Det geelder iseer
opgaver som graesslaning, haekklipning, pasning
af bede og renhold af de faste beleegninger.

De mindre ad hoc opgaver og de seerlige og spe-
cielle opgaver, hvor der ikke er meget at hente
ved stordrift, kan udfgres af afdelingens faste
ejendomsfunktionaer. Hermed fastholdes béade
ejendomsfunktionaerens ansvar og loyalitet for af-
delingen og det gensidige kendskab mellem ham
0g beboerne, som medvirker til at fastholde den
vigtige tryghed i afdelingen.

En sadan rationel planleegning af driften forudsaet-
ter, at der er besluttet en serviceaftale for driften
i afdelingen. Serviceaftalen skal beskrive hvilke
opgaver, der skal lgses og med hvilken kvalitet.
Det geelder bade beboerservicen i boligerne og
pasningen af udearealerne. Serviceaftalen er det
vigtigste redskab i planlaegningen og i tildeling af
mandskabsressourcer.

Der er stadig for mange, der tildeler mandskabs-
ressourcer efter formlen, at 80-100 boliger svarer
til én ejendomsfunktionaer uden at skele til hvilke
opgaver, der skal lgses. Man kgber tid og ikke
lzste opgaver.
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For lidt ledelseskraft

Den manglende ledelseskraft er en kombination
af flere forhold. Der bliver brugt for lidt tid pa
ledelse, og der er en manglende forstaelse for,
hvad ledelse er blandt driftschefer og inspektg-
rer. Og der er kun et mindretal, der har en leder-
uddannelse.

45% af driftscheferne/inspektgrerne bruger min-
dre end 5 timer om ugen pa ledelse og 34% bru-
ger mindre end 10 timer om ugen ifelge sparge-
skemaundersggelsen.

Som tidligere naevnt er der blandt driftschefer/
inspektarer en erkendelse af, at der ikke bruges
nok ressourcer pa ledelse. Tiden gar med admi-
nistrative opgaver, og de lidt mere komplicerede
ledelsesopgaver nedprioriteres. Det er klart, at
tid er en vaesentlig faktor, hvis der skal mere le-
delseskraft ind i driften. Mere tid alene er ikke til-
straekkeligt. Der skal arbejdes med ledelsesfunk-
tionen. De fleste driftschefer/inspektarer har en
diffus holdning til, hvad ledelse er. Der mangler
skarphed i forhold til at prioritere de dele af ledel-
sesopgaven, der handler om at planleegge, saette
mal og felge op pa medarbejderne. Alt for mange
giver udtryk for, at de har dygtige medarbejdere,
der selv kan. Lederrollen fraveelges.

Der mangler uddannelse, men uddannelse ger
det ikke alene. Ved rekrutteringen skal ledelses-
opgaven prioriteres, og ledelse skal geres inte-
ressant og attraktiv ved at belgnne god ledelse.
Der skal skabes netvaerk, hvor lederne skal have
mulighed for at drefte ledelse konkret med kolle-
gaer pa samme niveau.
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Som tidligere naevnt kunne en lgsning i organi-
sationer, hvor der er ansat flere driftschefer/in-
spektarer, veere at placere de administrative op-
gaver hos andre medarbejdere i organisationen.
Medarbejdere, der netop har kompetencen til at
lgse sadanne opgaver Den daglige og naere per-
sonaleledelse af ejendomsfunktioneererne kunne
placeres hos ejendomsmestre, og driftschefen/
inspektgren skal sa yde sparring til de ejendoms-
mestre, der har denne direkte personaleledelse.

Driftscheferne/inspektererne vil sa kunne bruge
langt flere ressourcer pa planleegning og udvik-
ling af driften bade i forhold til en mere hensigts-
maessig anvendelse af mandskabsressourcerne
0g en bedre kvalitet over for beboerne.
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Boligselskabet Strandparken, afd. 8.
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Betragter man den almene sektor udefra, og stil-
ler skarpt pa, hvordan driften af boligomraderne
foregar, sa er der pa mange mader tale om en
tidslomme. Det er ganske almindeligt, at det er
den samme ejendomsfunktioneer, der udfarer alle
de driftsopgaver, der er i boligafdelingen. Og sa-
dan har det veeret i de sidste 15 — 20 ar. Hoved-
reglen, nar det geelder organisering af driften, er
stadig den enmandsbetjente model, og den helt
geengse made at tildele ressourcer pa er, at der
skal én ejendomsfunktioneer til at klare driften af
ca. 100 boliger, og i de senere ar har normen dog
naermet sig kun 80 boliger pr. mand.

Den udvikling, der har fundet sted i kommunerne,
hvor man af skonomiske grunde er blevet tvunget
til at gare driften langt mere effektiv, har ikke fun-
det sted i den almene sektor. | den almene sektor
har der ikke veeret det samme pres udefra, som
de kommunale forvaltninger har oplevet.

Det er derfor nedvendigt med et paradigmeskift.
Driften skal anskues lang mere strategisk, og
strategisk ledelse af driften gar ferst og fremmest
ud péa at reorganisere maden driften bliver udfert

pa.

Strategisk ledelse af driften betyder, at man skal
optimere samspillet mellem ressourcer, omgivel-
ser og mal. Hovedopgaven i strategisk ledelse
er at udnytte de ressourcer, der er til stede hos
medarbejderne, i maskinerne og i it-strukturen og
sa udvikle disse ressourcer, sa der skabes bade
nye og bedre ydelser og frem for alt nye kompe-
tencer i organisationen.

Udviklingen skal forega bade med kreefter i or-

ganisationen og i samarbejde med omgivelserne,
og det vil sige beboerne, beboerdemokraterne,
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leverandgrerne, kommunen og andre boligadmi-
nistrationer.

For at fa retning og fokus pa forandringerne er det
vigtigt og n@dvendigt at have klare mal for, hvad
man vil opna. Og nar malet seettes skal det ske i
forhold til de krav og forventninger som omgivel-
serne stiller.

Forandringerne skal altsa tage udgangspunkt i de
eksisterende ressourcer og pa at fa dem udnyttet
pa den mest optimale méade ved at benytte den
innovation og udvikling, der ikke alene eksisterer
internt i organisationen, men ogsa i de omgivelser
organisationen befinder sig i. Organisationen skal
se sig selv som bade en del af lokalsamfundet
og som en spiller i samfundsudviklingen med et
klart blik for det potentiale, der ligger i at udvise
gkonomisk ansvarlighed. Samtidig skal en almen
boligorganisation lafte sociale og miljgmeessige
opgaver og udfordringer. Der skal samarbejdes
med bade kommune og leverandearer, ikke for at
omfordele opgaverne, men for at skabe den mer-
veerdi, der fremkommer, nar der samarbejdes.

Det er vigtigt at sla fast, at forandringsprocessen
ikke har et start- og sluttidspunkt. Det er selve for-
andringen og udviklingen, der skal fokuseres p4,
og det er denne proces, der driver organisatio-
nen frem.

Strategisk ledelse
og kulturen i organisationen

Nar man teenker strategisk ledelse, er det fordi,
man gnsker en reorganisering af de ledelsesfunk-
tioner, der ikke fungerer hensigtsmaessigt i den
daglige drift.



En sadan manglende funktionalitet i driften skyl-
des ikke ngdvendigvis ledelsen, og det behgver
heller ikke at vaere fordi ledelsen er darlig eller
ikke magter ledelsesopgaven. Det er en illusion,
hvis man tror, at topledelsen har mulighed for at
veere med inde over og kunne dirigere alle aktivi-
teter i organisationen.

| alle organisationer er der processer og mader
at lgse opgaverne pa, som ledelsen kun har be-
greenset indflydelse pa. Men det er klart, at nogle
organisationer har en kultur, hvor topledelsen er
laengere fra det, der foregar, og derfor har svee-
rere ved at arbejde strategisk.

Det er derfor et vilkar, at strategisk ledelse aldrig
fungerer som en velsmurt maskine, hvor alle dele
arbejder naturligt sammen. Topledelsen har to
hovedopgaver, nar der skal arbejdes strategisk,
og de to opgaver er helt integreret i hinanden:

e Hvordan skal adfeerden i organisationen aen-
dres?

e Hvordan er det muligt at motivere medarbej-
deren til at aendre adfeerd?

Den forste opgave volder som regel ikke proble-
mer. Pa papiret er det altid muligt for den gode
topledelse at udvikle nye mader at arbejde pa.

Udfordringen ligger i, hvordan man motiverer den
enkelte medarbejder til forandringen. Udfordrin-
gen er, at almene boligorganisationer sjeeldent
bygger pa ordregivning, s& hvis den enkelte
medarbejder ikke har forstaet ledelsens budskab
om forandring eller ikke leegger vaegt pa at for-
st den, sa er der stor sandsynlighed for at for-
andringsprocessen ikke bliver til noget. Denne
treeghed hos medarbejderne kan findes bade hos

ejendomsfunktionaerer ude i driften og inspekta-
rer/driftschefer, der er placeret centralt.

Det er saledes urealistisk at forvente, at en foran-
dringsproces der skal gare op med status quo og
en arelang driftskultur, skal kunne udvikles nede-
fra. Helt banalt vil enhver topledelse, der arbejder
for at gennemfgre aendringer og stiller krav om
indfagrelse af en mere effektiv drift samtidig rette
en slet skjult kritik af den eksisterende made at
arbejde pa, og det vil mgde modstand. De fleste
medarbejdere vil sige: "Vi gar det effektivt i dag”.

Det er derfor veesentligt at forstd den eksiste-
rende arbejdskultur, nar den nye strategi skal im-
plementeres. Selv om ledelsen arbejder hardt for
at gennemfgre de nye mader at arbejde pa, er
det fgrst og fremmest den enkelte medarbejders
(ejendomsfunktionaer og inspektar/driftschef) va-
ner og den made feellesskabet arbejder pa, der
afger, hvordan opgaverne lgses. Men det er ogsa
disse mere eller mindre fastgroede rutiner, der
ngdvendigvis er det udgangspunkt, der skal blive
til en effektiv drift i boligafdelingerne. Det betyder,
at muligheden for at realisere en ny strategi hver-
ken er entydig eller steerk i forhold til den etable-
rede dagligdag hos ejendomsfunktioneererne.

For at tage hgjde for de medarbejdere, der ikke
vil forandringen, og kun gnsker at fastholde den
eksisterende made at teenke pa, kan man som
topledelse indfgre nye mader at tale til beboerne
pa, nye tankegange og nye mader at arbejde pa.
Kun pa den made kan man som topledelse saet-
te pres pa de medarbejdere, der skal opgive de-
res eksisterende made at teenke og handle pa, sa
arbejdsrutiner forandres.
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39 ... seet realistiske mal for effektiviseringer

Det handler altsa om kommunikation til og mellem
medarbejdere. Topledelsen skal give de initiati-
ver og de forandringer, der treekker i den rigtige
retning i forhold til den nye strategi, positiv op-
maerksomhed og belgnning, og de aktiviteter, der
traekker i den modsatte retning skal have mod-
stand.

Topledelsen skal opmuntre og fremme de proces-
ser, forandringer og den udvikling, der er et skridt
i den rigtige retning, sa driften af boligomraderne
kommer til at fungere i dynamiske omgivelser, og
dermed tilpasser sig og er proaktiv.

| sddan en situation skal der veere bade opbak-
ning, engagement og gennemslagskraft fra top-
ledelsen, hvis forandringsprocessen skal lykkes.
Og det er topledelsen, der skal sikre, at foran-
dringsprocessen gennemfgres i det rigtige tempo
og med det rette indhold.

Elementer i strategisk ledelse af driften

Strategisk ledelse i driften af boligafdelingerne
skal derfor prioriteres. Boligorganisationens top-
ledelse skal meerke et reelt behov og bakke hel-
hjertet op, hvis det skal lykkes at gennemfare de
gendringer, der medfarer, at kvaliteten af driften i
boligafdelingerne bliver hgjere samtidig med at
ressourcerne udnyttes bedre og dermed gar drif-
ten billigere.

Der eksisterer selvfalgelig ikke en universel formel
for strategisk ledelse i driften. Det er den enkelte
ledelse, der med udgangspunkt i egen organisa-
tions ressourcer og omgivelsernes krav ma seaette
nogle realistiske mal.
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Effektivisering af driften kan ske ved at anvende
(nye) veerktajer som udbud af leverancer, aget
kontrol af leverandererne og digitalisering af ar-
bejdsprocesser (e-syn, handtering af beboerhen-
vendelser, logistik). Der er brug for disse veerk-
tejer, men de kan ikke sta alene, og de ma ikke
erstatte forsgget pa at forstd og handtere de kom-
plekse problemstillinger i forandringsprocessen.

@nsker man en mere langsigtet og holdbar effek-
tivisering, hvor kvalitet og udnyttelse af de eksi-
sterende ressourcer er optimal, ma der teenkes i
langt mere strategiske baner, hvor udvikling, for-
andring og innovation skal teenkes langt mere ind
i driften.

Elementerne i en fastlaeeggelse af strategisk ledel-
se af driften i boligafdelingerne er:

* |gbende tilpasning til beboernes krav og an-
sker.

e planleegning i en starre sammenhaeng

e ceksisterende ressourcer skal udnyttes opti-
malt

e kompetencen hos medarbejderne skal stadig
udvikles.

e pbenchmarking og nggletal
e mal for driften

e handlingsplaner, der sikrer at malene nas.



Labende tilpasning til beboerdemokratiet og be-
boernes krav og gnsker betyder, at driften altid
skal tage udgangspunkt i beboerne. Driften er til
for beboerne og betales af beboerne.

Der skal gennemfgres malinger af beboernes
holdning til den eksisterende drift. Beboerenes
vurdering af bade den gode og déarlige drift skal
bruges i tilretteleeggelsen og frem for alt, skal
det iagttages, hvad der giver veerdi for flertal-
let af beboerne. Skal greeskanterne veere skaret
skarpt af, skal bedene veere med blomstrende
buske, skal der veere mulighed for at komme af
med storskrald eller er en lav husleje det centrale.
Hvis ikke der en basal objektiv viden om, hvad

der giver merveerdi for et flertal af beboerne i den
pageeldende afdeling, kan der ikke opstilles mal
for driften.

Nar denne viden er opnaet, skal der udarbejdes
serviceaftaler for afdelingen, hvor driftsopgaver-
ne fastleegges og godkendes af bade afdelings-
bestyrelsen og beboermgdet. En sadan aftale er
ngdvendig for at ejendomsfunktioneererne kan
prioritere deres arbejde. Aftalen skal gare det mu-
ligt at kunne sige fra over for beboere, der kree-
ver en personlig ekstra service, som faellesskabet
ikke skal eller vil betale for. | serviceaftalen skal
der indarbejdes retningslinjer for de tryghedsska-
bende aktiviteter.
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Ledelse handler om koordinering og planleegning, men ogsa om malsaetning og prioritering — og det er iseer vigtigt,

hvis samarbejdet skal styrkes og driften effektiviseres.
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For at tydeliggere fokusomrader kan der sammen
med afdelingsbestyrelsen ved markvandringen
udarbejdes en handlingsplan og seettes mal for
neeste ars konkrete aktiviteter: | 2016 skal renove-
ring af cykelparkeringen og beskeering af traeerne
have fokus.

Der skal handles i en starre sammenhang bety-
der, at man i planlaeegningen af driften udnytter
de forskellige kompetencer, der eksisterer hos
medarbejderne, og at der skal arbejdes med nye
redskaber og teknologi. Organiseringen af driften
skal tage udgangspunkt i en samlet vurdering
af organisationen og ikke kun for én afdeling ad
gangen. Er der blandt ejendomsfunktioneererne
erhvervskompetencer, som ikke udnyttes, f.eks.
wvs, elektrikere og temrere, der vasker trapper og
slar graes? Er der mulighed for stordrift inden for
visse opgaver — graesklipning, haekklipning, bede
0g buskadser, og er der ikke udnyttet kapacitet i
maskinparken, som betyder, at den kan reduce-
res eller erstattes med mere effektive maskiner?

Driften af boligomrader er arbejdskraftintensiv
betyder, at kvalitet i driften i vaesentlig grad af-
haenger af den motivation og kompetence medar-
bejderne har, og det er derfor ngdvendigt at have
fokus pa medarbejderne. Det betyder, at medar-
bejdernes kvalifikationer og motivation er afge-
rende for bade maengden af opgaver, der lases,
og hvordan de lgses.

Opgaven for lederen er derfor pa den ene side at
udnytte de eksisterende ressourcer og kvalifika-
tioner bedst muligt, men samtidig udvikle disse
ressourcer gennem skabelse af nye kompeten-
cer i takt med udviklingen af omgivelsernes nye
krav og forventninger. Dette geelder ikke kun for
de sneevre handvaerksmeessige erhvervskompe-
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tencer, men ogsa de mere blgde og empatiske
evner, der ger, at medarbejderen kan yde de
meget vigtige tryghedsskabende funktioner i det
daglige arbejde. Nar ejendomsfunktionaerer er
oppe hos en beboer for at reparere et toilet er det
vigtigt, at han ogsa har evnen til at tale med og
forsta beboerens behov.

De opstillede mal skal nas betyder, at man skal
opstille mal for driften og have redskaber til at
male om malsaetningerne nas. Der skal derfor ud-
arbejdes nggletal, sa der kan foretages bench-
marking. Benchmarking skal omfatte bade egen
udvikling og sammenligning med andre.

Disse overvejelser skal som et minimum gares,
hvis man vil teenke og handle strategisk i forhold
til driften af et boligomrade.



fe

Boligselskabet Nordkysten, afd. 82.
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Effektiv drift handler i hgj grad om at udvikle, for-
andre og afpreve nye metoder. Pa alle arbejds-
omrader udvikles nye teknologier og der opstar
ny viden, som kan hjeelpe til at levere ydelser
mere optimalt — det gaelder ogsé driften af alme-
ne boliger.

| de to foregaende kapitler kan man laese om,
hvordan man gennem et fokus pa organiserin-
gen af den daglige drift og ved hjaelp af styrket
ledelse kan optimere og effektivisere driften. Men
vejen dertil er ikke nem, og det er derfor afge-
rende, at man som leder eller projektleder gar sig
en raekke overvejelser om processen bade far,
under og efter en driftsomlaegning.

De driftsomleegninger, der anbefales i de forega-

ende kapitler, vil for mange boligorganisationer
veere omfattende og pavirke mange interessen-

Himmerland Boligforening, Afdeling 40.
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ters dagligdag — det geelder bade medarbejdere,
bestyrelser, beboere og administrative medarbej-
dere.

Driften af almene boliger er kompleks og der er
en reekke mere eller mindre konkrete forhold, som
man ma have gje for i de forandringsprocesser,
som en driftsomleegning indebaerer. Og sa skal
man som organisation og ledelse veere bevidst
om, at driftsomleegninger og effektiviseringstiltag
i perioder er tids- og ressourcekraevende. Hvis
man Vil have en effektiv drift kraeever det et kon-
stant fokus pa udvikling og forandring.

| dette kapitel praesenteres en raekke erfaringer
med processen i forbindelse med driftsomlaeg-
ninger i de seks driftsforsag, som er gennemfart i
forbindelse med projektet, og vi deler ud af nogle
af de redskaber, som er anvendt i de konkrete
forandringsprocesser.
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Hvis en forandringsproces skal lykkes, skal den
teenkes grundigt igennem pa forhand. Der er ikke
to boligorganisationer eller boligafdelinger, der er
ens, og det er ikke muligt at komme med opskrif-
ten pa den perfekte forandringsproces. En sadan
opskrift findes ikke.

Bade konkrete forhold og vaerdibaserede forhold
har betydning for, hvordan en forandringsproces
skal gennemfgres, nar man skal have succes med

Veaesentlige konkrete forhold
Boligorganisationens/boligafdelingens:

Beliggenhed

Antal afdelinger / antal lejemal

Geografiske afstande mellem afdelinger/ejen-
domme

Kompetencer i driften

Byggeriart — etagebyggeri, teet-lav osv.
Sterrelse pa udearealer
Beboersammensaetning

en driftsomleegning, der skaber en mere effektiv
drift. Det geelder seerligt for de veerdibaserede for-
hold, at det er afggrende for en succesfuld foran-
dringsproces, at man som administration ger sig
disse bevidst forud for projektstart. Det handler fx
om den enkelte organisation og afdelings bebo-
erdemokratiske kultur og veerdigrundlag, ligesom
pbeboersammensaetning, historie og arbejdskultur
alle er faktorer, som kan have stor indflydelse pa,
hvordan en proces kan og bar bygges op.

Vaesentlige veerdibaserede forhold
Boligorganisationens/boligafdelingens:

Kultur i beboerdemokrati
Historie/traditioner

Veerdier og holdninger i beboerdemokratiet
Arbejdskultur

Trivsel blandt beboere og medarbejdere

Uanset hvor man gennemfgrer forandringer, er der altsa problemstillinger, man som projektleder eller drifts-

chef skal arbejde med, inden man igangsaetter projektet:

Anbefalinger
til gennemforelse af forandringsprocesser:

|dentificer interessenter og afklar roller fra start
Opstil klare mal for forandringen

Lav en kegreplan — skriv processen ned - tids- og
handleplan

Tag stilling til inddragelse — hvem, hvornar og i
hvor hgj grad

Informer! Lav en plan for information og kommu-
nikation i processen

Trivsel og tilfredshed — spgrg medarbejdere og

beboere til trivsel og tilfredshed bade far og efter
implementering
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JJ Formalet med forandringen skal vaere klart

for alle interessenter.

Identificer interessenter og afklar roller
fra start

Det er afggrende, at man inden projektstart ger
sig klart, hvem der bliver bergrt af forandringen.
Det kan veere alt fra beboerdemokrater og med-
arbejdere til eksterne leverandgrer og samar-
bejdspartnere.

-

Spergsmal som skal besvares inden projekt-
start:

Hvor ligger beslutningskompetencen?
Hvilken viden skal vi bruge og hvem har den viden?

Hvem vil blive pavirket af projektet — direkte eller
indirekte?

Hvem far gavn af projektet?

Hvem vil eventuelt yde modstand imod forandring”?

. J

Forskellige interessenter har forskellige roller i
processen og det er vigtigt at fa defineret disse
roller. Hvem er fx beslutningstagerne? Hvem pa-
virkes direkte af en driftsomleegning og hvor kan
der eventuelt opsta konflikter?

Der er en reekke regler omkring beslutningskom-
petencen vedrgrende den daglige drift af boligaf-
delingerne. Blandt andet er det organisationsbe-
styrelsen, der har ledelsesretten, nar det geelder
medarbejderne i driften og organiseringen af disse.

Dog spiller kulturen i beboerdemokratiet i boligor-
ganisationen en rolle for, hvordan denne ret for-
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valtes. Derfor skal man som administration gere
sig en reekke overvejelser forud for igangsaettelse
af en driftsomleegning.

Er det organisationsbestyrelse eller afdelingsbe-
styrelser, der har indflydelse pa om, hvorvidt en
driftsomlaegning skal gennemfgres? Og er det
medarbejderne i driften eller er det beboerdemo-
krater, der skal have indflydelse pa omlaegnin-
gens karakter?

Hvis man ger sig grundige overvejelser om dette
inden projektstart, er risikoen for, at projektet mg-
der modstand og bremses langt mindre.

Bagest i kapitlet finder du en beskrivelse af for-
skellige veerktgjer, som kan veere anvendelige i
planleegningen af en forandringsproces, blandt
andet en interessentanalyse.Veerktgjerne kan du
finde pa www.almennet.dk, hvis du s@ger pa pro-
jektet En innovativ vej til effektiv drift.

Opstil klare mal med forandringen

Nar man har afklaret rollefordeling og sikret sig, at
der er grundlag for at starte projektet, er det vig-
tigt at saette klare mal for driftsomlaegningen. Det
vigtige er, at de deltagende parter ved, hvorfor
projektet sgseettes. Det vil sige, at der dels skal
veere et klart formal med eller en vision for pro-
jektet, dels skal der opstilles konkrete og malbare
mal, som alle parter kan navigere ud fra.

Hvorfor ger vi det? Er det for at spare penge eller
er det for at levere en bedre service? Vil vi have
bedre arbejdsmiljz eller vil vi have lavere husleje?
Vil vi indlicitere eller udlicitere?

Forméalet med forandringen skal formuleres og
skrives ned, sa alle interessenter kender det.



Forméalet danner grundlag for visionen, som skal
veere interessenternes feelles mal og pejlemaerket
for omlaegningen.

De konkrete malseetninger skal tage udgangs-
punkt i formalet. Spergsmalet er hvilkke mal, der
skal nas, nar sigtekornet er formalet og visionen.

| dette projekt har vi i arbejdet med formél og mal-
seetninger taget udgangspunkt i et malhierarki,
som bade omfatter formal/vision og konkrete mal-
seetninger og leverancer..

Du kan leese mere om veerkigjet bagest i dette
kapitel, ligesom du kan finde et eksempel pa en
malsaetnings- og handleplan.

Koreplan

Nar man har besluttet sig for, hvad malet med for-
andringen er, sa skal der indgas aftaler om, hvor-
nar man gennemfgrer hvilke tiltag, og hvem der
har ansvaret for projektets fremdrift. Man kan med
fordel lave en tids- og handleplan, som viser hvil-
ke handlinger, der skal gennemfgres og hvornar.

Seerligt for medarbejderne i driften giver det tryg-
hed at vide, hvornar forandringerne sker og hvor-
dan de pavirker det daglige arbejde.

| flere af projektets forsgg har det skabt stor usik-
kerhed blandt medarbejderne, at de ikke har falt
sig ordentligt informeret om, hvad der konkret skal
aendres og hvornar de kan forvente, at omlaeg-
ningerne treeder i kraft. Det er deres arbejdsdag,
man andrer, og derfor er det helt afgarende, at
de foler sig sa trygge i processen som muligt.

Selv om det er umuligt at vide fra begyndelsen, hvor-
dan den endelig omlaegning vil tage form, skal tids-

planen indeholde milepaele for, hvornar man skal na
frem til afklaringer omkring de konkrete tiltag.

Kgreplanen skal godkendes af bestyrelsen eller
bestyrelserne afheengig af, hvilke aftaler man har
indgéaet i forbindelse med projektets opstart. @v-
rige involverede som pavirkes af processen skal
informeres.

Det sikrer klarhed og det hjeelper til, at alle tager
ansvar for udviklingen.

'DIALOG O
INDDRAGELSE

DiALOK 06
\NDDRAGELSE

5 EBOERBEMOKRAT]
| MEDARBEDDERE

Vejen til en mere effektiv drift kan veere lang og snoet.
Derfor er det vigtigt at gare sig en reekke overvejelser
omkring processen, inden man igangseetter driftsom-
leegninger.
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77 Inddragelse kan give ejerskab.

Inddragelse — hvem, hvad og hvornar?

Inddragelse af ba&de medarbejdere og bebo-
erdemokrater kan veere en rigtig god idé, hvis
man gnsker et feelles ejerskab over den endelige
driftsomleegning. Det er dog afgerende, at man
pa forhand beslutter og melder ud til interessen-
terne, hvem der skal inddrages, hvornar de bliver
inddraget og hvad de far indflydelse pa.

Det handler om, at der skal saettes nogle rammer
for inddragelsen. Det der skal veere klart er, hvad

der er givet pa forhand og hvad der ikke er. Hvis
ikke det er tydeligt fra start, risikerer man, at de
deltagende oplever det som pseudoinddragelse
— altsa, noget man ger for syns skyld.

| de seks forsggsprojekter har man arbejdet med
inddragelse pa forskellig vis. Flere steder indled-
tes arbejdet med workshops, hvor man, med ud-
gangspunkt i en forundersggelse om selskabet
0og med afseet i den nuveerende drift, diskuterede
malsaetninger og handleplaner.

N

=

Det er en god idé at inddrage bade medarbejdere og beboerdemokrater, ndr man arbejder med forandringer i driften
af boligafdelingerne. Men man skal saette rammerne for inddragelse og indflydelse op pa forhand, sa man ved, hvem

der har indflydelse péa hvad.
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| de fleste fors@g var processen delt op, saledes
at afdelingsbestyrelser eller organisationsbesty-
relse pa én workshop satte nogle klare mal op for
det videre arbejde. Efterfglgende blev disse mal-
seetninger preesenteret for medarbejderne, som
pa deres workshop diskuterede, hvordan man
kunne na de opstillede mal.

Efterfalgende blev der nedsat en arbejdsgrup-
pe bestaende af medarbejdere og nogle steder
ogsa afdelingsbestyrelsesmedlemmer. Arbejds-
gruppen havde ansvaret for projektets fremdrift.

-

Den svaere balance

Det kan veere sveert at finde balancen mellem
administrationens faglige og konkrete forslag
til driftsomlaegninger og beboerdemokrater og
medarbejderes gnske om indflydelse, nar man
starter en proces om effektiv drift.

| flere af de seks driftsforsgg startede projekterne
med et blankt papir og en idé-workshop efterfulgt
af et konkret forslag til driftsomleegninger.

Paradoks

| de farste tilfaelde — det blanke papir — gav bade
beboerdemokrater og medarbejdere udtryk for,
at de ikke kunne tage stilling til forslag, som ikke
var konkrete. De kunne ikke forholde sig til hen-
sigtserkleeringer om effektiv drift, men bad om at
fa aktiviteterne beskrevet, fgr de ville tage stilling.
Nar administrationen sa praesenterede konkrete
forslag blev det oplevet, at omleegningerne blev
trukket ned over hovedet pa dem og at de ikke
havde indflydelse.

J

~

Information og kommunikation

Information gennem hele processen og til alle in-
teressenter er afggrende for at etablere tryghed i
en omfattende forandringsproces.

| et af de gennemfarte fors@g matte man starte for-
fra, fordiflere interessenter oplevede, at processen
0g udviklingen i omleegningen ikke blev kommu-
nikeret ordentligt ud. Springet fra de indledende
workshops til den konkrete driftsomlaegning kom
til at virke meget voldsomt, og det blev besluttet
at tage et skridt tilbage og genoptage processen
ved at indkalde til en reekke dialogmader. | mellem
dialogmaderne blev det aftalt, at projektledelsen
og arbejdsgruppen skulle sende en manedlig sta-
tus ud til afdelingsbestyrelser og medarbejdere.
Det medferte, at der faldt ro pa arbejdet, og det
gav alle mulighed for at stille spergsmal og byde
ind med kommentarer undervejs.

Det giver sig selv, at kommunikation er vigtig.
Men der kan veere langt fra gode intentioner og
fornuft til rent faktisk at kommunikere optimalt.
Derfor er det en god idé at beslutte pa forhand,
hvordan informationsflowet skal vaere og dermed
systematisere kommunikationen. | en travl hver-
dag hvor projekter flytter sig fra dag til dag, glem-
mer man nemt, at alle ikke ved, det man selv ved.

| forbindelse med ét af projekterne blev der ud-
arbejdet en decideret kommunikationsstrategi
og i flere af de gvrige forsgg har man arbejdet
malrettet med dialog- og informationsmgder samt
lgbende skrivelser til medarbejdere og beboer-
demokrater med status pa projektet.

Dog blev det ferst sent i projektet tydeligt, at
driftsomleegninger kan vaekke s& mange folelser,
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som det rent faktisk gjorde. Dialogen og kommuni-
kationen har veeret én af de starste barrierer for at
na i mal med omleegningerne. | flere af projekterne
har man beveaeget sig i et loop og man har méattet
starte forfra eller genstarte processen, fordi seer-
ligt afdelingsbestyrelser har oplevet manglende
information og inddragelse undervejs i projektet.

Bagest i kapitlet finder du en beskrivelse af de
materialer vedrgrende kommunikation og infor-
mation, som du kan hente pa www.almennet.dk
til inspiration.

Sporg beboere og medarbejdere om til-
fredshed og trivsel

For at fglge udviklingen i beboernes oplevelse
af driftsomleegninger og forandringer samt for at
monitorere udviklingen i trivslen blandt medarbej-
derne, anbefales det at gennemfgre en spgrge-
skemaundersggelse inden projektet starter og en
identisk undersagelse, nar driftsomleegningerne
er implementeret og har kert i en periode.

| de processer som er gennemfert i forbindelse
med dette projekt, er det i hgj grad afdelingsbe-
styrelser og organisationsbestyrelsers stemme,
der bliver hart. Men det er beboerne, det handler
om. Det er deres grgnne omrader og det er dem,
der har brug for ejendomsfunktionaeren, nar no-
get i lejemalet driller.

Sterre driftsomlaegninger pavirker bade medarbej-
dere og beboeres hverdag, og det er naturligt, at
man umiddelbart reagerer negativt pa forandringer.
Derfor skal man ikke forvente, at tilfredsheden stiger
umiddelbart efter en forandring. Men undersggel-
serne kan bruges til at identificere seerlige udfordrin-
ger i forbindelse med omleegningen. Man kan med
fordel falge op med en ny undersggelse, nar der er
gaet yderligere et par ar - her vil selve forandringen
vaere pa afstand og man vil f& et mere retvisende
billede af beboernes mening om den nye drift.

Du kan leese mere om de enkelte beboerundersa-
gelser i kapitel 4 om beboertilfredshed. Der kan
du ogsa finde et eksempel pa en beboerundersg-
gelse med fokus pa driften.

Boligforeningen 3B, Urbanplanen.
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Da projektet En innovativ vej til effektiv drift star-
tede i 2013, var forventningen, at hovedtemaerne
i projektet ville veere organisering, udbud og ind-
kab, digitale planleegningsveerktgjer og lignende
konkrete tiltag med henblik pa effektiviseringer.

| alle seks forsggsprojekter har det dog vist sig, at
selve forandringsprocessen er helt afggrende for
at nd malene om en mere effektiv drift.

Nedenfor beskrives kort, hvilke udfordringer man
er stgdt pa i de seks forsggsselskaber. Det er
disse udfordringer og erfaringer, der har dannet
grundlag for ovenstédende anbefalinger.

Boligselskabet Strandparken
— den braendende platform

Boligselskabet Strandparken var det fegrste sel-
skab, der igangsatte en proces, som skulle mun-
de ud i effektiviseringer i driften. | Strandparken
havde man et stort anske og behov for at opna be-
sparelser med henblik pa at holde stigende husle-
jepriser nede. Det vil sige, at man i organisationen
stod pa en braendende platform og var nadt til at
handle.

At man i bestyrelsen ansa effektiviseringer og op-
timeringer som en ngdvendighed betad, at man
var hurtig til at godkende og igangseette tiltag.

Pa en workshop med beboerdemokrater satte
man med afsaet i administrationens anbefalinger
en reekke malsaetninger op for projektet.

Efterfalgende brugte medarbejderne deres work-
shop til at komme med konkrete forslag til, hvor-
dan man kunne opna disse mal — en handleplan.

P& baggrund af de to workshops blev der udar-
bejdet en beskrivelse af projektet, som for hver
malsaetning foreslog handlinger. Tidsperspekti-
vet i projektet var et ar. Fogr og efter det farste ar
skulle der gennemfares en tilfredshedsundersg-
gelse blandt alle beboere.

Leering: Tag afsaet i den braendende platform

Hvis der er et definerbart behov for at optimere og
effektivisere, sa tag udgangspunkt i det, nar for-
andringsprocessen igangseettes. Det kan veere
darlig service, for hgje huslejestigninger eller et
pres fra omgivelserne. En breendende platform
ger det tydeligt for interessenterne, hvad formalet
med forandringen er.
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Boligselskabet Nordkysten — manglen-
de information og rolledefinition

| modseetning til de indledende workshops i Bolig-
selskabet Strandparken, hvor beboerdemokrater
forholdt sig til méalsaetninger og medarbejdere for-
holdt sig til handlinger, besluttede man i Boligsel-
skabet Nordkysten at gennemfare en heldagswork-
shop for bade beboerdemokrater og medarbejdere.

Argumentet var, at man som boligselskab skulle
have feelles ejerskab over projektet, og at medar-
bejderne skulle fgle sig trygge i processen. Det
sidste lykkedes rimelig godt, da repraesentanter
for medarbejderne deltog i udviklingen af projek-
tet fra start til slut.

Workshoppen var spaendende og mundede ud i,
at der blev nedsat en arbejdsgruppe bestédende
af driftschefer, medarbejderrepraesentanter blandt
ejendomsfunktionaerer, forretningsferer og projekt-
ledelse. Arbejdsgruppen fik til opgave at udarbej-
de et projektforslag pa baggrund af workshoppen.

Det var et omfattende arbejde at udvikle en ny
model for driften, som hele arbejdsgruppen
kunne se idéen i, sa der gik 4-5 maneder, hvor
arbejdsgruppen i samarbejde fik udarbejdet en
beskrivelse af projektet, som kunne foreleegges
organisationsbestyrelsen.

Organisationsbestyrelsen godkendte projektet, men
gjorde opmaerksom p4, at der var flere afdelingsbe-
styrelser, som ikke felte sig ordentligt informeret, og
af afdelingsbestyrelserne havde en opfattelse af, at
projektet skulle godkendes af hver enkelt bestyrelse.

P& grund af den manglende information og ind-
dragelse af afdelingsbestyrelserne blev projektet
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trukket nogle skridt tilbage, og den forelagte mo-
del blev afvist af organisationsbestyrelsen efter et
dialogmegde med alle afdelingsbestyrelser.

Pa et efterfalgende dialogmaede praesenterede
arbejdsgruppen en ny model, som imagdekom
afdelingsbestyrelsernes bekymringer pa flere
omrader, samtidig med at man i arbejdsgruppen
falte sig overbevist om, at der stadig var bespa-
relser at hente.

Leering: Definer roller og informer

Projektledelsen og arbejdsgruppen skulle have
veeret langt mere opmeerksomme pa afdelings-
bestyrelsernes store engagement i den daglige
drift og have taget stilling til informationsflow og
rollefordeling — hvem havde beslutningskompe-
tencen, og hvem skulle inddrages i det konkrete
arbejde med en ny model for driften?

Nakskov Almene Boligselskab
— sammenblanding af projekter

| Nakskov besluttede man at igangsaette et pro-
jekt om effektiv drift i forbindelse med en renove-
ringssag, hvor man skulle rive en del boliger ned.
Det gav problemer, idet de to projekter blev blan-
det sammen. Pa grund af reduktionen af lejemal
og dermed lejeindtaegter matte man tilpasse be-
mandingen og opsige to medarbejdere.

For medarbejderne blev opsigelserne oplevet som
en konsekvens af effektiviseringsprojektet i hgjere
grad end som en konsekvens af reduktionen af
lejemal. Det betad at medarbejderne var negativt
indstillet overfor forandringerne i driften fra start.



Ud over utryghed blandt medarbejderne betad
sammenblandingen af de to projekter, at det blev
uklart, hvad malene med forandringerne var.

Medarbejderne blev inddraget inden bestyrelserne
fik sat deres mal op for driftsomleegningerne, hvilket
betad, at medarbejderne ikke fik indflydelse pa mo-
dellen i sé& hgj grad, som de havde faet indtryk af.

Laering: Der skal vaere ro i organisationen

Projektledelsen skulle have sikret sig, at der var
ro i organisationen forud for igangseettelse af et
stort effektiviseringsprojekt.

Inddragelsen af medarbejderne skulle have vee-
ret tydeliggjort i forhold til, hvad de havde indfly-
delse pa og hvad de ikke havde indflydelse pa.

Boligforeningen 3B, Urbanplanen
— fra teori til praksis

I Urbanplanen var udgangspunktet, at der skulle
etableres en samdrift pa tveers af urbanplanens
afdelinger pa Amager. Pa baggrund af indleden-
de workshops med henholdsvis beboerdemokra-
ter og medarbejdere blev der udarbejdet et detal-
jeret forslag til en omleegning fra afdelingsopdelt
drift til samdrift. Undervejs i udarbejdelsen blev
der lavet informationsmateriale og afholdt dialog-
mgde med afdelingsbestyrelserne.

Der blev udarbejdet en FAQ pa baggrund af det
farste dialogmede, og der blev afholdt yderligere
to dialogmader med yderligere detaljering af ma-
terialet, som indeholdt udregninger af besparel-

sespotentiale, organiseringsforslag og forslag til
brug af lokaler til nye formal.

Processen lgb i over et ar, hvor man bevaegede sig
frem og tilbage — alt sammen i teorien, hvilket betad
at usikkerheden blandt medarbejderne voksede.
Dette smittede af pa flere bestyrelser, som udtrykte
stadig starre skepsis, som tiden gik.

Det momentum, man fra administrationens side
havde bygget op, blev svaekket i Igbet af aret.
Séaledes endte enkelte afdelinger med at stemme
nej til deltagelse i samdriften. De @vrige afdelin-
ger (1900 lejemal) stemte for implementeringen af
en samdrift, og de avrige afdelinger har, hvis de
gnsker, mulighed for at ga ind i samarbejdet pa
et senere tidspunkt, nar samdriften er etableret.

Leering: Fasthold momentum

Forandringer tager tid. Men i dette tilfeelde kun-
ne man muligvis have undgaet en opsplitning af
samdriften, hvis processen havde veeret mere in-
tensiv. At ga fra teori til praksis kan vaere skreem-
mende, men hvis man ikke handler, sa risikerer
man, at der udvikler sig ubegrundet skepsis og
mistillid til projektet.

Himmerland Boligforening, Kanalkvar-
teret — manglende inddragelse og sam-
arbejde

| Kanalkvarteret i Himmerland Boligforening blev

der afholdt indledende workshops med deltagel-
se af bade medarbejdere og beboerdemokrater.
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En tidlig erfaring var, at det var en fejlvurdering af
"opdele” processen i en beboerdemokratisk pro-
ces og en administrativ proces. Altsa, at man ad-
ministrativt arbejdede med udvikling af modeller og
ikke i seerlig grad involverede beboerdemokratiet.

Processen blev derfor genstartet, da der forela en
ny driftssituation. Kanalkvarteret var blevet redu-
ceret fra cirka 750 boliger til 425 boliger, med de
naturlige fordelinger af personale og driftsudgif-
ter dette medforer.

| forbindelse med genstarten af projektet blev der
holdt to workshops med deltagelse af ansatte
0g bestyrelsesmedlemmer. Samtidig udvidedes
deltagelsen fra administrationen, séledes at gko-
nomifunktion, byggeafdeling og sekretariat blev
repraesenteret. Dette blev besluttet pa baggrund
af et gnske om at inddrage et bredere spektrum
af specialiserede kompetencer i forsaget.

Himmerland Boligforening, Afdeling 44.
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En @get inddragelse af beboerdemokrati og med-
arbejdere i anden ombaering beted, at man kerte
processen af samme spor, hvilket har fgjet en lae-
ringsdimension til for administrationen, for de an-
satte i driftsenheden og for beboerdemokraterne.

De to workshops udstak rammerne for en ar-
bejdsgruppe med deltagelse af ansatte i driften
af Kanalkvarteret og administrationen i @vrigt,
som udarbejdede det endelige opleeg.

Laering: Inddragelse og samarbejde

Det var en fejlvurdering at "opdele” processen i
en beboerdemokratisk proces og en administra-
tiv proces. Altsa, at man administrativt arbejdede
med udvikling af modeller og ikke i seerlig grad
involverede beboerdemokratiet.




Midtjysk Boligselskab — manglende
inddragelse og information betod my-
tedannelse og mistillid

Projektet i Midtjysk Boligselskab blev foranlediget
af administration og ledelse, som i grove traek til-
rettelagde en model for driften, som skulle pree-
senteres pa en arlig konference for alle selska-
bets beboere.

Det betad, at organisationsbestyrelse og forretnings-
udvalg farst sent blev informeret om de forslag til sen-
dringer, som administrationen havde arbejdet pa.

Processen gik i sta, og man méatte starte forfra. Ud-
gangspunktet for den fortsatte proces blev et taet
samarbejde med forretningsudvalget og inddra-
gelse af medarbejdere pa en indledende workshop.

Det blev besluttet at nedseaette en styregruppe be-
stéende af forretningsudvalg, tillidsmand for ejen-
domsfunktionaerer, driftschefer, forretningsfarer og
projektledere. Denne styregruppe skulle fastsaette

t i
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Boligforeningen 3B, Urbanplanen.

processens tempo samt udstikke retningen for
driftschefer og forretningsferers videre arbejde.

Helt fra start trak man fra administrationens side
HedeDanmark ind, som en ekstern samarbejds-
partner. Det skabte grundlag for mytedannelser
om HedeDanmarks forretningsmodeller, ligesom
der blev spredt rygter om udlicitering.

HedeDanmark har siddet med i det samlede pro-
jekts falgegruppe med henblik pé videndeling.
Det har aldrig veeret hensigten at udlicitere arbej-
det med driften af selskaberne.

Leering: Manglende information og inddragel-
se kan skabe myter

Hvis ikke man fra projektledelsens side sikrer sig,
at medarbejdere og beboerdemokrater informe-
res tilstraekkeligt, risikerer man, at en fjer bliver til
fem hans. Informer!
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Pa projektets hjemmeside pa www.almennet.
dk finder du skabeloner til fglgende proces- og
projektlederveerkigjer. Veerktgjerne er anvendt i
forbindelse med de forskellige forsggsprojekter
og skal séledes tilpasses den virkelighed, som
jeres forandringsproces skal gennemfgres i. Det
er altsa skabeloner, som kan downloades og vi-
dereudvikles.

Nedenstdende er en kort introduktion til de for-
skellige veerkigjer.
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Interessentanalyse

Interessentanalysen er et godt veerktgj, nar
man i opstartsfasen af en forandringsproces
skal have overblik over alle involverede og
bergrte interessenter.

Interessentanalysen er delt op i to. Et vaerk-
taj hvor interessenterne opdeles i forhold til,
hvor stor en indflydelse de har pa projektet
samt hvor afggrende de er for projektets suc-
ces. Og ét veerktgj hvor det for hver interes-
sentgruppe beskrives, hvad deres interesse
i projektet er, hvilke fordele og ulemper der
er forbundet med projektet for netop dem,
og hvilke kommunikative aktiviteter der er for-
bundet med interessentgruppen.

Malhierarki

Malhierarki er et veerktgj, som hjeelper til at
synliggere, hvorfor man skal gennemfare et
projekt og hvordan man nar mal og delmal.

Formalet med veerktgjet er at fa overblik over
formal og vision samt at tydeliggere for alle
involverede, hvad der skal til for at na derhen.

Malsaetnings- og handleplan

| forbindelse med flere af forsggene er der
blevet udarbejdet en malsaetnings- og hand-
leplan, eller mere preecist, en malsaetnings-
og handleplan, som beskriver mal og konkrete
handlinger, som skal opnas og gennemfares
inden for det ferste ar efter implementering —
tidshorisonten kan selvfglgelig variere.

| de fors@g, hvor man har anvendt veerktgjet
fra start, har det veeret anvendeligt i forhold
til en lgbende monitorering og evaluering af
tiltagene. Hvilke mal har vi sat for os selv, hvor
langt er vi naet i handlingsplanen og er der
noget, der skal tilpasses?

Tids- og handleplan

Tids- og handleplaner kan se ud p& mange
mader. | eksemplet, som ligger pa AlmenNets
hjemmeside, er projektet delt op i tre faser og
der er indsat milepaele for de forskellige akti-
viteter i tidsplanen.

Tids- og handleplaner er projektlederens vig-
tigste vaerktej til styring af projektet og séa er
det et godt grundlag for at kommunikere pro-
jektets fremdrift ud til de involverede.

Kommunikationsstrategi

| et af forsggene blev der udarbejdet en kom-
munikationsstrategi pa baggrund af interes-
sentanalysen. Hvornar og hvordan skal man
kommunikere projektets aktiviteter ud.

Kommunikationsstrategien er et eksempel,
som kan inspirere til at gare sig overvejelser
om og systematisere kommunikationen om-
kring projektet.



Det kan veere en rigtig god idé at gare sig
disse overvejelser pa forhand, da effektiv drift
kan veere et fglsomt emne for mange interes-
senter. Man kan pa den made mindske risiko-
en for konflikter og @ge chancerne for succes.

e |nformations- og dialogmateriale
Som beskrevet ovenfor er flere af forsegs-
projekterne blevet indledt med én eller flere
workshops for bade beboerdemokrater og
medarbejdere. Vi deler nogle af de power-
points, som er anvendt i forbindelse med de
afholdte workshops.

Yderligere deler vi informationsmateriale, som
er malrettet afdelingsbestyrelser, ligesom vi

har lagt skabeloner ud til informations- og sta-
tusskrivelser til bestyrelser og medarbejdere.

Link

Find veerktgjerne pa almennet.dk/projekter



Forméalet med at gennemfare tilfredshedsmalin-
ger blandt beboerne i de seks boligorganisatio-
ner, som har deltaget i projektet "En innovativ vej
til effektiv drift”, har veeret at monitorere konse-
kvenserne af at gennemfare effektiv drift.

Et erklaeret méal i projektet har veeret at fastholde
et tilfredsstillende serviceniveau for beboerne og
undga, at effektiviseringer resulterer i gget util-
fredshed eller utryghed.

Der er gennemfert tilfredshedsundersggelser i
de deltagende boligorganisationer forud for im-
plementering af en omlaegning af driften, sa den
bliver mere effektiv. Disse undersggelser skal fal-
ges op med en identisk undersggelse, nar de nye
driftsmodeller har veeret i drift i et eller to ar.

| to af boligorganisationerne er begge tilfreds-
hedsundersagelser gennemfert — i de gvrige or-

£
Boligselskabet Nordkysten, Borupgard.
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ganisationer gennemfares der opfglgende under-
sggelser i takt med, at projekterne skal evalueres.

| dette kapitel vil vi péa tvaers af projektets forsgg
evaluere pa anvendelsen af tilfredshedsunder-
sggelser i forbindelse med driftsomlaegninger.
Derudover praesenteres udvalgte resultater og
tendenser pa baggrund af de gennemfarte un-
dersggelser.

Anbefalinger:

e Brug tilfredshedsundersggelser i arbejdet
med strategisk ledelse og malsaetning

e Folg op pa resultaterne —identificer udfordrin-
ger og behov

e Sperg beboerne, hvad der giver veerdi for det
gode boligliv i deres boligomrader

if ti
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Hvis man som boligorganisation treeffer beslut-
ning om at gennemfgre en driftsomlaegning med
henblik pa at effektivisere den daglige drift, sa
skal man gere sig klart, at det pavirker bade med-
arbejdere og beboere — dem der arbejder og bor
i boligomraderne.

Inddragelse af beboere kan geres pa forskellig
vis. Man kan gennemfare interviews, afholde dia-
logmader, lave abent-ejendomskontor-arrange-
menter eller lignende. Og det er en rigtig god idé
at medteenke beboerne, nar man i planleegnings-
processen beslutter, om og hvordan man vil ind-
drage og kommunikere om projektet. Erfaringer
med proces, inddragelse og kommunikation kan
man leese mere om i denne AlmenVejlednings ka-
pitel 3, Procesvejledning.

Dette kapitel handler om, hvordan man afdeek-
ker en generel holdning til driften og lgsningen af
driftsopgaver blandt beboerne.

| dette projekt har vi brugt spargeskemaundersg-
gelser blandt beboere med to formél. Dels som
en metode til at monitorere udviklingen i tilfreds-
heden med den daglige drift henholdsvis fer og
efter en driftsomleegning. Dels har vi brugt spar-
geskemaer til at fa indblik i, hvad der er vigtigt for
beboerne, nar det geelder ejendomsfunktionaerer,
grenne omrader og beboerservice. Spgrgsmalet
er i den forbindelse, hvad der giver veerdi for det
gode boligliv?

| alle udsendte spagrgeskemaer er der blevet stil-
let en reekke baggrundsspgrgsmal, som siger
noget om, hvilke beboere, der bor i omradet.
Baggrundsspgrgsmalene kan bruges til at under-
s@ge, om det er bestemte beboergrupper, der er

kritiske overfor eller leegger seerlig veegt pa kvali-
teten af bestemte ting ved den daglige drift.

Baggrundsspergsmélene i de undersggelser,
som er gennemfert i forbindelse med de seks
driftsforsgg, har omhandlet alder, ken og beskaef-
tigelsessituation.

Alder fordi vi forud for projektets start har haft en
forestilling om, at seerligt eeldre og udsatte beboe-
re oplever ejendomsfunktionaerens tilstedeveerelse
i afdelingen som tryghedsskabende. Kgn fordi der
kan veere forskelle pa, hvad der er vigtigt for meend
og kvinder. Og beskeaeftigelsessituation for at fa
indblik i, om der er forskel pa holdningen til driften
blandt beboere pa og udenfor arbejdsmarkedet.

~

Hvad har vi gjort?

e Gennemfart spergeskemaundersagelser
blandt alle beboere i de deltagende boligor-
ganisationer

e Fulgt op med eftermélinger i 2 af de deltagen-
de boligorganisationer

e Gennemfert en undersggelse pa tveers af
Boligkontoret Danmarks selskaber om hold-
ningen til effektiv drift (denne undersggelse
afrapporteres saerskilt)

_J

55




JJ Beboerundersogelser om driften kan bruges
I dialog med beboerdemokratiet, om behov

og tilfredshed.

Spergsmal om tilfredshed

Spargsmal til tilfredsheden med mere eller min-
dre konkrete opgaver og dele af driften kan bru-
ges som pejlemaerke i arene efter en driftsom-
laegning. Der er selvfglgelig mange ting, der kan
pavirke beboernes besvarelser. Sa hvis man vil
male pa konkrete forandringer, skal spgrgsma-
lene formuleres meget konkret.

Generelt anbefales det dog, at man anvender
tilfredshedsundersggelser med fokus pa driften
som veerktgj til lgbende at tilpasse driften til be-
boernes gnsker og behov. Hvis undersggelsen
gennemfgres med 1, 2 eller 3 &rs mellemrum, af-
heaengigt af hvad man beslutter er mest hensigts-
meessigt, kan den vise om tilfredsheden aendrer
sig. Pa den baggrund kan man malrette den fal-
gende tids indsatser pa de omréader, hvor tilfreds-
heden enten er faldet eller kan blive hgjere.

Undersggelserne kan bruges i dialogen med be-
styrelser om, hvor der er behov, og om behovene
knytter sig til en seerlig gruppe beboere, fx eel-
dre. Desuden kan undersggelserne bruges som
grundlag for at udvikle mélseetninger og male pa,
om man nar dem.

| en af de to boligorganisationer, hvor man bade
har gennemfart en far- og eftermaling, kunne man
konstatere et fald i tilfredsheden med pasningen
af de feelles udearealer. | de abne kommentarfel-
ter kunne man yderligere konstatere, at et gen-
nemgaende kritikpunkt var, at pasningen af bede
og heekke var blevet darligere. Til gengeeld pa-
pegede en reekke beboere, at greesset blev slaet
alt for meget.
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Séaledes pegede undersggelsens resultater pa, at
ressourcerne blev brugt forkert, og spgrgeskema-
et gav driften mulighed for at méalrette og tilpasse
deres arbejde i forhold til beboernes ansker.

Et andet resultat af undersggelsen var, at hvor
51% af beboerne inden implementering af en
mere effektiv drift mente, at huslejen var for hgj,
sa mente kun 30 %, at huslejen var for hgj efter
det farste ar med effektiv drift.

-

~

Eksempler pa spergsmal om tilfredshed:

e Synes du generelt, at driftspersonalet er gode
eller darlige til at passe faellesomraderne i
dagligdagen?

e Hvor tilfreds eller utilfreds er du med tilbage-
meldingerne pa dine henvendelser til drift-
spersonalet?

e Hvor tilfreds er du med vedligeholdelsesstan-
den pa de udendars feellesarealer?

e Hvor tilfreds er du med vedligeholdelsesstan-
den pa bygninger og lejemal?

J
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Eksempler pa spgrgsmal om hvad der giver
veerdi for det gode boligliv ift. den daglige drift:

e Hilser du pa driftspersonalet, der er tilknyttet
din boligafdeling, hvis du mgder dem?

e Hvor godt kender du de medarbejdere, der er
tilknyttet dit boligomrade i den daglige drift?

e Ved du, hvordan du kan komme i kontakt med
medarbejderne, nar du har behov for det?

e Har driftspersonalet i din afdeling betydning
for fglgende?

¢ Din generelle tilfredshed med at bo i bo-
ligomradet?
Din oplevelse af tryghed i boligomradet?
e Det sociale liv i boligomradet?
Din fglelse af at veere en del af et felles-
skab i din afdeling?

\ J

Spergsmal om hvad
der giver veaerdi for det gode boligliv

| forhold til spargsmalet om, hvad der ved den
daglige drift bidrager til veerdien af det gode
boligliv i boligomraderne, skal formuleringen af
spargsmalene have en anden karakter. Spargs-
malene skal afdeekke handlemader, vaner og fo-
lelser, hvilket er sveert at fange i et spargeskema.
Men man kan fx spgrge pa en made, sa man gi-
ver beboeren mulighed for at prioritere mellem
forskellige udsagn — hvilket er vigtigst for dig? El-
ler man kan stille flere spagrgsmal, som tilsammen
giver et billede af, hvad der er veerdiskabende.

Hensigten med at stille spgrgsméalene ovenfor har
veeret at belyse nogle af de teser, som mange bo-
ligselskabers drift bygger pa. Det handler blandt
andet om, at én fast medarbejder tilknyttet ét be-
stemt omrade virker tryghedsskabende for bebo-
erne. Og det handler eksempelvis om, at veerdier
som feellesskab og socialt tilharsforhold ligeledes
knytter sig til medarbejderne i den daglige drift.

Nar man sammenholder nogle af spargsmélene
ovenfor med baggrundsspargsmal om fx alder
og beskeeftigelse, s kan man begynde at se et
manster i, hvilke beboergrupper, der har hvilket
behov.

Nedenstaende tabel er et eksempel pa en kryds-
ning mellem spgrgsmalet om betydningen af per-
sonalets tilstedeveerelse i afdelingen for tryghed
0g beboernes alder.

Tabellen viser, at der i Nakskov Almene Boligsel-
skab er en sammenhaeng mellem alder og drift-
spersonalets betydning for oplevelsen af tryghed.
Det billede, der tegner sig, er, at jo eldre bebo-
erne er, jo starre betydning har driftspersonalet
for oplevelsen af tryghed. Sammenhaengen er
seerlig tydelig blandt beboerne over 70 ar, hvor
langt starstedelen mener, at driftspersonalet har
en betydning for deres tryghed. Omvendt mener
kun ganske fa af beboerne mellem 31-40 ar, at
ejendomsfunktioneerenes tilstedeveerelse har en
betydning for oplevelsen af tryghed.

De yngre beboere tilleegger saledes ikke perso-
nalet samme betydning, som de aeldre beboere.
Denne oplysning kan bruges i vurderingen af,
hvilken driftsmodel man ensker at implementere,
0g hvor man gnsker at implementere den. | et af

57



Tabel 1. Alder Krydset med:
Har driftspersonalet i din afdeling betydning for din oplevelse af tryghed i boligomradet

Nakskov Almene | meget hgj I hgjgrad |Hverken/eller| 1lavgrad | meget lav Ved ikke | alt
Boligselskab grad grad
under 18 ar 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 0,0 %
18-30ar 0,0 % 4,8 % 2,8 % 333% 16,7 % 0,0 % 4,7 %
31-40ar 3.4 % 3,6 % 5,6 % 0,0 % 16,7 % 0,0 % 4,1 %
41-50 ar 10,3 % 2,4% 11,1 % 0,0 % 0,0 % 0,0 % 53 %
51-60ar 17,2 % 8,4 % 25,0 % 50,0 % 16,7 % 333 % 16,6 %
61-70 6,9 % 19,3 % 19,4 % 16,7 % 16,7 % 22,2 % 17.2%
Over 70 62,1 % 61,4 % 36,1 % 0,0 % 333% 44,4 % 52,1 %
| alt 17,2 % 49,1 % 21,3 % 3,6 % 3,6 % 5,3 % 100,0 %

de gennemfarte forsgg besluttede man at indfare
feellesdrift. Men man valgte at lade én afdeling sta
udenfor feellesdriften og knytte én fast medarbej-
der til den afdeling, da der kun var aeldreboliger i
afdelingen. Netop denne gruppe finder som sagt
tryghed ved, at de kender den ejendomsfunktio-
naer, som kommer i afdelingen, og det valgte be-
styrelsen at tage hensyn til.

Som bilag til dette kapitel om beboerundersggel-

ser finder du et eksempel pa et spagrgeskema,
som er anvendt i forbindelse med dette projekt. |
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nogle selskaber er der tilfgjet spargsmal af mere
konkret karakter, hvor man andre steder har fjer-
net spargsmal, som man ikke fandt relevante.

Spergeskemaundersggelsen kan bruges som in-
spiration, hvis | selv vil i gang med at bruge veerk-
tejet i arbejdet med strategisk ledelse og maling
af tilfredsheden med driften.



| efteraret 2015 gennemfarte vi i forbindelse med
projektet en undersggelse blandt 10.000 bebo-
ere, hvoraf 3.500 svarede. Formalet med under-
sggelsen var at afdeekke beboernes holdning til
omorganiseringer med henblik pa en mere effek-
tiv og dermed billigere drift.

Undervejs i projektet har temaet beboertilfreds-
hed, naerveer og tryghed fyldt meget og det har
veeret et centralt mal i forsggsprojekterne, at ef-
fektiv drift ikke skulle have en negativ indflydelse
pa disse veerdier.

Séledes var det undersggelsens andet formal at
afdeekke sammenhaengen mellem tilfredshed,
neerveer og tryghed og organiseringen af driften.
Afhaenger trygheden af, at det er en fast mand,
der arbejder i afdelingen? Er driften med til at
skabe sociale forbindelser i boligomradet og styr-
ker det feellesskabet? Og er afdelings-, organisa-
tionsbestyrelsesmedlemmer og beboere enige
om, hvad der er vigtigst i forhold til den daglige
drift af boligomraderne?

Det folgende er et resumé af undersggelsens ho-
vedresultater.

Nakskov Almene Boligselskab, Sohusene.
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En undersogelse af beboernes hold-
ning til effektiv drift

| det falgende vil vi praesentere to centrale poin-
ter fra Boligkontoret Danmarks undersggelse om
beboernes holdning til effektiv drift. Overordnet
paviser undersggelsens resultater, at beboerne
generelt er abne for effektiviserende tiltag i drif-
ten af deres boligafdelinger. Effektiviseringerne
skal gennemfares med respekt for de trygheds-
skabende elementer i driften, ligesom effektivise-
ringerne ikke ma resultere i en faldende kvalitet i
den service, der leveres.

Konklusioner:

1. Der er dbenhed blandt beboerne for effektivi-
seringer af driften

2. Tryghed er vigtigt, men tryghed handler mere
om god og stabil service, kvalitet og faglig-
hed end om personlige relationer

Om undersggelsens metode skal det bemeerkes,
at det kun er beboere blandt Boligkontoret Dan-
marks medlemmer, som er blevet spurgt, ligesom
det kun er beboere med e-mail, som er taget med
i undersggelsen. Det kan have en betydning for
svarene, at beboere som ikke er pa mail, ikke har
deltaget i undersggelsen.

Undersggelsens resultater ber derfor opfattes

som en indikation pé&, hvordan beboere i de al-
mene boliger forholder sig til effektiv drift.
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Respondenter

62 % af respondenterne er kvinder. Aldersfor-
delingen blandt respondenterne er nogenlunde
ligeligt fordelt fra alderen 18 ar til 70 ar eller der-
over, dog med en lille overveegt af responden-
ter i alderen 41-70 ar. 40 % af respondenterne
er naesten altid hjemme i dagtimerne og 58 % er
enlige. 14 % af respondenterne er medlem af en
afdelingsbestyrelse og 5 % er med i en organisa-
tionsbestyrelse.

| det fglgende er der ikke taget hgjde for respon-
denternes kan, alder, sociale status eller engage-
ment i beboerdemokratiet. Traekker man tabeller
ud péa de ovennaevnte variabler, aendrer det ikke
pa de overordnede konklusioner. Besvarelserne
er saledes generelt enslydende for de forskellige
respondentgrupper, hvilket styrker repraesentati-
viteten i den samlede undersggelse.

Konklusion nr. 1: Der er abenhed blandt bebo-
erne for effektiviseringer af driften

81 % af de adspurgte beboere svarer, at de er
enige eller meget enige i, at driften af deres afde-
ling gerne ma blive organiseret pa en mere effek-
tiv made, hvis besparelserne resulterer i en lavere
husleje.



Drift og vedligeholdelse kan organiseres pa mange
forskellige mader. En effektiv made at organisere
driften péa er at lade ejendomsfunktionaererne arbej-
de pé tveers af boligselskabets afdelinger (i stedet
for at veere fast tilknyttet én afdeling). Er du enig el-
ler uenig i falgende udsagn? "Driften af vores afde-
ling ma gerne blive organiseret pa en mere effektiv
méade, hvis det kan give os en billigere husleje”:

50

45

40 -

35 -

30 -

25 -

20 -

15 -
10 -

Meget enig Enig

Det samme spgrgsmal bliver herefter stillet igen
med muligheden for, at "lavere husleje” i stedet
kan veksles til andre goder — fx "mere og bedre
udstyr i boligerne (vaskemaskiner, opvaskema-
skiner, blandingsbatterier og lign.)”. Heri er 71
% enige eller meget enige i, at driften gerne ma

Uenig Meget uenig

Ingen holdning

effektiviseres. Den sparede tid kan ogsa omseet-
tes til en "ekstra indsats for beboere med saerlige
behov — det kan eksempelvis veere eeldre, enlige
eller andre — eller ga til at skabe flere muligheder
for feellesskabet”. | dette er henholdsvis 67 % og
62 % enige/meget enige.
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De adspurgte beboere ser altsa positivt pa en
effektivisering af driften, som betyder, at med-
arbejderne samarbejder pa tvaers af en boligor-
ganisations afdelinger, nar de kan se meningen
med det — i form af et konkret gode eller resultat.
Opbakningen er stgrst omkring den individuelle
gevinst (husleje, udstyr) og falder sa i takt med at
gevinsten bredes ud til feelles, sociale funktioner
(fra 81 til 62 %).

Konklusion nr. 2: Tryghed er vigtigt — men tryghed
handler mere om god og stabil service, kvalitet
og faglighed, end det handler om personlige re-
lationer

Til spergsmalet om, hvordan man gnsker at re-
lationen mellem beboerne og ejendomsfunktio-
neererne skal veere, mener 51 % af beboerne, at
"trygheden ved at man kan lave aftaler pa preeci-
se klokkesleet, nar ejendomsfunktionaeren fx skal
ind i boligen er det vigtigste for dem i relationen
til ejendomsfunktioneeren”.

Kun 16 % mener, at relationen skal veere person-
lig og at ejendomsfunktioneeren er den, der skal
skabe tryghed i afdelingen.

Hvordan gnsker du, at relationen til ejendomsfunktionzeren skal vaere? (saet

ét kryds)
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Relationen skal vaere det vigtigste er

Det vigtigste er, at han Ved ikke

personlig. Han er den, trygheden ved, at man er der - at man ser ham

der skal skabe tryghed i
afdelingen
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kan lave aftaler pa
praecise klokkeslaet, hvis
han fx skal ind i boligen

ga rundt i omradet



Hvis man sparger beboerne, hvordan den per-
sonlige relation til ejendomsfunktionaererne
veegter ift. effektiviteten i opgavelgsningen, sva-
rer kun 3 %, at den personlige relation til ejen-
domsfunktionaererne er vigtigere end effektivite-
ten i organiseringen. 51 % svarer, at de to er lige
vigtige og 42 % mener, at effektiviteten i driften
er vigtigere end den personlige relation:

4% 3%

42%/

Séledes mé konklusionen veere, at beboerne an-
sker en mere effektiv organisering af driften, hvis
den kan gennemfgres med respekt for de rela-
tioner, som for mange beboere er vigtige i deres
boligomrader.

B Den personlige relation er
vigtigere end effektiviteten i
driften

B Den personlige relation er liges
vigtig som effektiviteten i
driften

Den personlige relation er
. mindre vigtig end effektiviteten
51% i driften

M Ved ikke

Dog svarer 66 % af de adspurgte, at det ikke er
vigtigt for dem, hvilken ejendomsfunktioneer, der
udfgrer arbejdet — sa leenge serviceniveauet er
det samme, og det gares sa effektivt og omkost-
ningsbevidst som muligt:
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En mere effektiv made at organisere driften pa
betyder, at ejendomsfunktioneererne arbejder i
flere afdelinger, i stedet for at én fast mand arbej-

der i din afdeling.
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20%

33%

Det er ikke vigtigt for mig, hvilken ejendomsfunk-
tionzer, der udfgrer arbejdet, sa leenge serviceni-
veauet er det samme og det gares sa effektivt og
omkostningsbevidst som muligt.

33%

® Meget enig
“Enig

® Uenig

B Meget uenig

Ingen holdning



Til trods for, at 66 % svarer, at det ikke er vigtigt
for dem, hvilken ejendomsfunktionaer, der ud-
farer arbejdet, sa leenge serviceniveauet er det
samme, séa er det bemaerkelsesveerdigt, at 30 %
er enten uenige eller meget uenige i det udsagn.
En central pointe kan saledes veere, at man som
administration og driftsledelse skal arbejde péa at
finde en mellemvej, hvor man béade tilgodeser be-
hovet for effektivitet i opgaveudfarelsen og fast-
holder principper som naervaer og lokalkendskab.

Overordnet kan det konkluderes, at der ikke ge-
nerelt er noget modsaetningsforhold mellem god
service (tryghed) og effektiv drift (f.eks. organi-
sering med tveergaende teams). Det kan gares
bade bedre og billigere.

Samlet konklusion

Deltagerne i undersggelsen vil gerne have en
mere effektiv drift, hvis de sparede midler enten
kan komme dem individuelt til gode eller komme
afdelingen til gode. Ogsa de grupper, som vi for-
binder med det starste behov for service og tryg-
hed (eeldre og udsatte beboere) gnsker imple-
mentering af en mere besparende driftsmodel.

Tryghed kan ikke i denne undersggelses resulta-
ter opfattes som synonym med, at afdelingerne
driftes af én fast medarbejder. Trygheden hand-
ler generelt om hgj kvalitet, faglighed og stabilitet
i den service driften leverer.

JJ Trygheden handler generelt om haj kvalitet,
faglighed og stabilitet | den service driften

leverer.
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Benchmarking er en forudseetning, nar man vil ar-
bejde pa at effektivisere driften. Prisen pa driften i
en afdeling eller en hel organisation skal vurderes.
Ligger udgiften over eller under gennemsnittet?
Og hvordan udvikler udgiftsniveauerne sig over
tid?

Kan man gennemfgre sddan en benchmarking,
har man et godt udgangspunkt, nar man over for
afdelingsbestyrelsen skal argumentere for igang-
seettelse af en omfattende forandringsproces, som
vil &ndre den kendte hverdag i afdelingen.

Benchmarking skal desuden bruges, nar der skal
seettes mal for, hvad man vil opna med en mere
effektiv drift. Hvis ikke man kan male, styrer man
i blinde.

Der eksisterer i dag bade data og metoder til ben-
chmarking i den almene sektor. Farst og fremmest
er der Landsbyggefondens regnskabsdatabase,
som kan danne grundlag for sammenligninger. |
2010 udkom Landsbyggefonden desuden med
rapporten "Analyse af renholdelsesudgifterne i
de almene afdelinger”. Rapporten konkluderer,
at udgiften pa konto 114 er afheengig af boligaf-
delingens alder, geografiske beliggenhed, antal
boliger og beboersammenseaetning. Landsbygge-
fonden har siden udviklet et tvillingeveerktaj, som
giver mulighed for at finde en boligafdelings tvil-
ling i forhold til blandt andet de ovenneevnte pa-
rametre. Sammenligningen eller benchmarkingen
bliver derfor endnu mere relevant.

Kombinerer man tvillingeveerktgjet med nagletals-
kataloget er det muligt at fa en fornemmelse af, om
man har hgje eller lave udgifter til driften, ligesom
man kan indkredse, hvor der er et muligt effektivi-
seringspotentiale.
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@nsker man at arbejde strategisk med driften for
at gere den bedre og billigere er disse redskaber
dog for brede og overordnede. Man kan méale ud-
giften pr. bolig eller pr. m?, men man kan ikke male
pa ressourceanvendelsen pa de enkelte driftsop-
gaver. Her er det nadvendigt med specifikke neg-
letal.

| dette kapitel vil vi redegere for nogle af de over-
vejelser og erfaringer, der er gjort omkring arbej-
det med nggletal og benchmarking i forbindelse
med projektet "En innovativ vej til effektiv drift”.

Det handler blandt andet om, hvordan nggletal
kan bruges ved tildeling af mandskabsressourcer,
og om hvilke metodiske problemer der er, nar man
skal udarbejde nggletal.

Vi afslutter kapitlet med en benchmarking af udgif-
terne til de eksterne leverandgarer, hvor vi redegar
for metoden og de resultater, vi er kommet frem til.

Overvejelser om benchmarking og nggletal er i
denne sammenhaeng ikke kaedet sammen med
en kvalitetsvurdering. Det er rene gkonomiske be-
tragtninger. Selvfglgelig heenger pris og kvalitet
sammen, og skal kvaliteten i driften fastholdes el-
ler @ges, er det ngdvendigt at udvikle metoder til
at male kvalitet. | dette projekt er malet pa kvalitet
begraenset til en spargeskemaundersggelse, hvor
vi bredt sparger ind til beboernes vurdering af kva-
liteten af driften.
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Den samlede udgift til driften af en afdeling frem-
gar af regnskabstallene og vi kan fordele udgif-
ter pa m? eller lejemal. Men hvad koster det at
lzse de enkelte driftsopgaver — affaldshandtering,
bede, stier og veje, grees, haekke, beboerservice
osv.? Et sddant overblik er der ikke mange drifts-
chefer/inspekterer, der har.

Tildelingen af mandsskabsressourcer foregar ofte
ud fra generelle og overordnede normer. Er der fx
180 boliger i en afdeling, sa siger erfaringen, at
der skal bruges to ejendomsfunktioneerer. Det er
en udbredt opfattelse, at én ejendomsfunktionaer
kan handtere ca. 80 — 100 boliger afheengig af
afdelingernes udearealer og beboernes krav eller
behov for service.

Det er et enkelt og praktisk nggletal, som endda
er let at anvende. Men det er ikke meget bevendt,
hvis man gnsker at effektivisere driften pa et mere
rationelt grundlag. @nsker man at tildele ressour-
cer med udgangspunkt i hvilke opgaver, der skal
lzses og hvad de enkelte opgaver koster at lgse,
skal man have normtal eller gennemsnitstal for de
ressourcer, der skal bruges til de enkelte opgaver.

Vi skal med andre ord bruge nggletal for driftsopga-
verne. Eksisterer der et nggletal for, hvad det i gen-
nemsnit koster at klippe en m? graes om aret, kan
man ressourcetildele pa et mere objektivt grundlag.

Er nggletallet for graes 2 kr. pr. m? om aret og er
der 10.000 m? grees i afdelingen, sé begr det koste
20.000 kr. om éaret at klippe greesset.

Der findes ikke et sadan generelt nagletal for,
hvad det koster at klippe én m? graes. Nggletalle-
ne skal udvikles, og i farste omgang ma man tage
udgangspunkt i egne nggletal for de forskellige
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driftsopgaver i boligafdelingerne. Det giver mu-
lighed for benchmarking mellem afdelinger, da
man far et nggletal, der viser gennemsnitsprisen
for hele organisationen — det kan man bruge som
udgangspunkt for ressourcetildelingen.

Beregning af nagletal - hvordan?

-

\

Graesslaning — hvad koster en m? grees?
Klipning af haek — hvad koster en m? haek?

Lugning og beskeaering af bede — hvad koster
en m? bed?

Fejning og anden renholdelse af stier og veje
— hvad koster en m? sti/vej?

Serviceopgaver i boligerne — hvad koster et
servicebesgg i en bolig?

~

Metodemeessigt er det forholdsvis enkelt at
beregne nogletal pa folgende driftsopgaver:

J

Det er dog ikke alle driftsopgaver, hvor det er mu-
ligt pa en forholdsvis enkelt made at udarbejde
anvendelige nagletal. Og det er heller ikke alle
driftsopgaver, det er ngdvendige at have nagle-
tal pa, hvis man vil effektivisere driften. Far man
udarbejdet nggletal pa centrale og tunge drifts-
opgaver, som de ovennaevnte, s kan man fa et
billede af, hvor effektiv driften af boligorganisatio-
nens afdelinger er. Nggletallene kan vise om res-
sourceforbruget i den enkelte afdeling ligger over
eller under gennemsnittet pa centrale og ressour-
cetunge aktiviteter i driften.



Man skal veere opmaerksom pa, at nggletallene
aldrig kan blive en fuldsteendig objektiv méalestok.
Selv om udgiften til driften er nedbrudt til en lang
reekke enkeltopgaver, vil ressourceforbruget pa
disse opgaver veere pavirket af mange faktorer:

e Bygningernes alder og udformning
e Boligernes indretning og udstyr

e Udearealernes udformning (sammenhaen-
gende graesarealer, mange sma arealer, pla-
cering af traeer, haekkenes hgjde, stiernes be-
laegning og brede)

e Udearealernes alder og generelle stand
(kneekkede fliser, ung/gammel beplantning)

e Kvaliteten af driften (hvilken type graespleene,
hvilke planter i bedene, niveauet for taleligt af-
fald pa stier)

e Beboerne i afdelingen (ansvarlighed, forsta-
else, loyalitet over for de andre beboere)

e Maskiner der anvendes til driften (er de rette
maskiner til stede?)

e Medarbejdernes kvalifikationer (og motivation)

Men har en afdeling et nagletal, der ligger langt
fra gennemsnittet, skal det altid kunne forklares.
Kan man identificere arsagen til et hgjt nggletal,
kan man igangseette malrettede tiltag med hen-
blik pa at mindske ressourceforbruget. Tilsva-
rende kan et lavt nggletal danne grundlag for at
identificere best practice og saledes give laering
til andre afdelingers drift.

Nar man har udviklet nggletal, der deekker en stor
del af driftsopgaverne, er det oplagt at bruge nag-
letal til at budgettere afdelingernes driftsomkostnin-
ger. Med afseet i nggletallene, som er erfaringstal,
kan man lave serviceaftaler, hvor man med en ra-
tionel vurdering kan fastsaette, hvor mange mands-
skabsressourcer, der skal anvendes til at lgse opga-
verne i driften.

Beregning af nogletal for graesklipning
- et eksempel

| forbindelse med dette forsagsprojekt er der be-
regnet nggletal for klipning af grees i tre afdelin-
ger i en boligorganisation.

Vi bad ejendomsfunktionsererne om at registrere,
hvor meget tid de i to udvalgte uger i april og maj
brugte pa at sla grees i de tre afdelinger.

Herefter opmaélte vi starrelsen pa greesarealerne via
diverse internettjenester med satellitfotos (Google,
Apple). Opmalingen blev gennemfert i samarbejde
med driftschefen og ejendomsmesteren.

| denne nggletalsberegning er udgifter til maski-
ner ikke indregnet. Det ber de veere. | kapitel 1 fin-
der du et forslag til, hvordan man kan monitorere
og registrere udgifter til starre kerende maskiner.

Som sagt findes der ikke et generelt nagletal for,
hvad det koster at klippe en m? grees i den al-
mene sektor.

| projektet har vi faet oplyst det nggletal for graesVi
har undersagt, hvilke nggletal forretningsoriente-
rede virksomheder, der konkurrerer om driftsop-
gaver hos kommuner, virksomheder og private
ejendomme, kalkulerer med, nar de afgiver til-
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JJ Tids- og opgaveregistrering er nadvendigt,
hvis man vil udarbejde nagletal.

bud. Disse nggletal for graes ligger i intervallet
1,90 kr. til 2,10 kr. Det er belgb ex. moms, men
inkl. overhead og udgiften til maskiner. Tallene
kan séledes sammenlignes med tallene fra de al-
mene afdelinger.

Der er noget usikkerhed i beregningen bade i for-
hold til opmaling af greesarealet og registreringen
af timeforbruget. Timeforbruget er fastsat ud fra
to malinger pa greesklipning, og arealet er bereg-
net pa baggrund af satellitbilleder og ikke luftfoto.

Nar vi alligevel har valgt at bringe resultatet i den-
ne sammenhang, haenger det sammen med, at
pa trods af den lidt primitive méaling, s& ma disse
nagletal give anledning til overvejelser.

(

Fremgangsmade

Beregningen af nggletallet er gjort med falgende
forudsaetninger:

e To tidsmalinger (april og maj)

e Opmaling af starrelsen pa graesarealet via
online satellittjenester

e Forudsaetning om at graesset pa et normalt
ar slas 20 gange

e Gennemsnitslgn for ejendomsfunktionaererne
i selskabet

e Ressourceanvendelsen er afgreenset til
forbrug af mandetimer og der er séledes ikke
taget hgjde for udgiften til maskiner

~

J

\_
Samtidig har vi gnsket at introducere begrebet
nggletal for en specifik driftsopgave, og vise hvil-
ke metodemeaessige problemstillinger, der er, nar
nagletal skal beregnes.
Tabel 1
Nggletal for graesslaning i 3 afdelinger
Beregnet
If\rligt Graesareal Timelon i | nogletal per | Afvigelse fra
Afdeling timeforbrug | opgjort pA m2| gennemsnit m2| gennemsnit
Afdeling 1 80 3.300 213,00 kr. 5,20 kr. +5 %
Afdeling 2 156 5.270 213,00 kr. 6,30 kr. +27 %
Afdeling 3 176 10.966 213,00 kr. 3,40 kr. -31 %
Gennemsnit 4,96 kr.
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For det farste viser de tre nggletal stor variation,
der ikke alene kan forklares med afdelingernes
fysiske udformning. Forskellen pris ma undersg-
ges naermere i forhold til arbejdets udfgrelse og
brugen af maskiner. For det andet er forskellen til
de forretningsorienterede virksomheder séa stor,
at det ma undersgges naermere.

Det har ikke veeret muligt inden for rammerne af
dette projekt at udarbejde en mere udbygget og
dermed mere palidelig metode til udarbejdelse af
negletal, men indikationerne fra den ovenstaende
beregning bar danne grundlag for et videre ar-
bejde med nggletal og benchmarking.

~

Udfordringer forbundet

med nogletalsberegning:

e Medarbejderens accept af tidsregistrering
Ngjagtig registrering af tidsforbruget pa
opgaven

e Opmaling af arealer og registrering af opga-
vens omfang

e Hyvilke udgifter skal medtages i nggletallet
(Izn, maskiner, ledelse, administration)

e Tolkning af nggletallet i forhold til afdelinger-
nes forskellighed

J

Tids- og opgaveregistrering

Tids- og opgaveregistrering er ngdvendig, hvis
man vil udarbejde nggletal. Man skal veere op-
maerksom pa, at der er en del problemstillinger
forbundet med tids- og opgaveregistrering.

Farst og fremmest skal hensynet til medarbej-
derne handteres. De fleste medarbejdere er mis-
troiske over for registrering, da det opfattes som
en kontrol. Formalet med registreringen skal for-
klares tydeligt og fremga af registreringsredska-
bet. Der skal veere gennemsigtighed i forhold til,
hvad registreringen skal bruges til og det skal
klart fremga, hvem der far registreringen at se.
Er det kun et arbejdsredskab for ledelsen eller vil
den blive brugt i samarbejdet med afdelingsbe-
styrelsen?

Registreringen skal foretages péa et detaljerings-
niveau, hvor det ikke er ungdigt tidskraevende. Er
registreringen for besvaerlig med uforstaelige ka-
tegorier, er der stor risiko for, at medarbejderne
enten haster sig gennem registreringsopgaven,
kun udfgrer den én gang om ugen eller helt boy-
kotter den.

Erfaringerne fra vores projekt viser, at der er mod-
stand mod at registrere bade hos ejendomsfunk-
tioneererne og driftscheferne/inspektarerne. Beg-
ge parter argumenterer med, at de har for mange
erfaringer med en darlig tilrettelagt og ikke an-
vendt registrering.

Der er dog ogsa mange eksempler pa gode og
anvendelige tidsregistreringer, hvor formalet har
veeret at kunne dokumentere over for afdelings-
bestyrelser, at de rent faktisk far den ejendoms-
funktionaertid, som de betaler for p& konto 114.
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JJ Formalet med registrering er netop at kunne
disponere ressourcetildelingen

Her er der et klart formal, som alle kan se og ac-
ceptere. Det er tidsregistreringer, hvor man i gro-
ve kategorier tidsregistrerer de opgaver, der er
lgst inden for 4-6 opgavetyper (grent, handveerk,
beboerservice, vinter, administration).

En sadan registrering kan dog ikke bruges, hvis
man vil opbygge nagletal for driftsopgaverne.

Boligselskabet Strandparken, Redtjornen.
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De kan bruges, hvis man vil skabe sig et over-
blik over, hvilke typer opgaver, der fylder mest i
driften, men ikke til om den tid der bruges er ef-
fektiv eller ej. Formalet med registrering er netop
at kunne disponere ressourcetildelingen ud fra
nagletal frem for at definere opgaverne ud fra det
givne mandskab.




| bestreebelserne pa at opné en god og billig drift
er det ikke nok kun at se pa organisationens egen
ressourceanvendelse. | kapitel 6 "Indkab og ud-
bud” beskriver vi, hvordan man gennem udbud
kan effektivisere starre leverancer af handvaer-
kerydelser, fx istandseettelse ved fraflytning samt
rengering af trapper og andre feellesarealer.

| driften bliver der ogsa indkgbt mange andre
ydelser fra forskellige handveerkere. Det er varer
og ydelser inden for mange omrader og faggrup-
per, og ofte ser man, at der benyttes mange for-
skellige leverandgrer inden for samme fag.

Antallet af leverandgrer har betydning for bade
kvaliteten og omkostninger for afdelingernes drift.
Spreder man leverancerne pa mange leverandg-
rer, gar man glip af storkunderabatten, og det er
vanskeligt at kontrollere ydelsen fra handvaerke-
ren bade i forhold til pris og kvalitet. Med feerre
leverandgrer bliver det enklere at tage stikpraver,
sa man sikrer sig at leverancen er i orden. Lige-
som héandteringen af betaling bliver vaesentligt
mere effektiv, hvis man har f& kreditorer. Det er
nemmere at fa den elektroniske betaling til at fun-
gere optimalt, og man kan med fa stikpraver sikre
kvaliteten af fakturaen, s& man ikke pafarer afde-
lingens drift ungdige omkostninger.

| projektet har vi arbejdet med en analysemodel
for, hvordan man kan benchmarke udgifter til eks-
terne leverandarer pa en raekke fagomrader. Vi
har valgt at tage udgangspunkt i en analyse af
20 selskaber, der alle bliver administreret fra et af
Boligkontoret Danmarks afdelingskontorer. De 20
organisationer omfatter i alt 5.800 boliger, hvoraf
5.400 ligger inden for et geografisk omrade, som
én leverander kan deekke. Starrelsen pa organi-
sationerne svinger fra 30 lejemal i den mindste til

1.000 lejemal i den starste. Bliver organisationer-
ne enige om at benytte de samme leverandarer
kan analysen vise, hvor stort effektiviseringspo-
tentialet er.

| analysen har vi gennemgaet samtlige regninger
pakonto 115 0g 116 de farste 9 maneder af 2014
for alle 20 organisationer. Regningerne er katego-
riseret i forhold til leverander og fagomrade.

Kontosystemet i den almene sektor er ikke ba-
seret pa leverandgrer men bygningsobjekter
(forvaltningsklassifikationen), og det har derfor
veeret ngdvendigt at tage fat i hver enkelt regning.
Regningerne fra et af de sterste fagomrader
(VVS) er herefter analyseret yderligere i forhold til
timepriser, materialer, diverse gebyrer og andre
seerlige ekstraydelser.

Anbefalinger

e Nedbring antallet af leverandgrer

e Timepriser skal vaere konkurrencedygtige

e Fokuser pa leverandgrers avance pa materia-
ler

e Tag stikprover for at sikre kvaliteten af ydel-
sen
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Tabel 2
Antal leverandgrer og omsaetning pa 12 fagomrader

Faggruppe Udgift| Antal kreditorer
Malerarbejde kr. 10.633.748,86 52
VVS kr. 8.935.301,10 76
Tomrer / Snedker kr. 5.539.771,41 38
El kr. 3.969.953,56 52
Rengaring kr. 3.501.408,09 49
Murer kr. 2.901.778,85 22
Anlaeg kr. 2.434.154,02 54
Container / Affaldskarsel kr. 1.752.426,26 23
Gulv kr. 1.715.828,52 25
Harde Hvidevare kr. 1.664.110,83 9
Laseservice kr. 778.470,28 24
Skadedyr kr. 645.899,43 18
| alt kr. 44.472.851,21 442




Tabellen viser, at der i alt er brugt 442 leveran-
darer hos de 20 organisationer i en periode pa ni
maneder i 2014. Det rejser fglgende problemstil-
linger:

Manglende mulighed for

bedre aftale ved stor opgavevolumen:

Det er vanskeligt at opna de samme rabatter,
nar man har mange mindre leverandgrer. Stor
volumen giver bedre mulighed for rabatter.

Stor spredning i priser:

Timeprisen svinger fra 385 kr. til 649 kr. (VVS-
leverandgrer). Der er endvidere stor variation
i prisen pa diverse tilleeg (servicevogn, miljg-
tilleeg, diverse materialer mv.).

Kvalitetssikring:

Det er vanskeligt at gennemfare en hgj kva-
litetssikring med mange leverandgrer. Skal
man i driften kun handtere fa leveranderer,
vil det i stgrre omfang veere muligt gennem
stikpraver at kontrollere arbejdets udfarelse,
meaengden af fakturerede timer og de materia-
ler, der er skrevet pa regningen. Der er man-
ge eksempler pa fakturering af materialer pa
op til to A4 sider selv ved mindre totalbelgb.
Det vil ogséa veere lettere at fa en kvalitet pa
fakturaen, sa den kan behandles elektronisk
uden efterfalgende manuel handtering.

Mindre forbrug ved bestilling af opgaver:

Er der fa leverandgrer vil de ressourcer, der
anvendes ved bestilling og handtering af
bestilt arbejde falde, lige som det feerre an-
tal samarbejdspartnere vil mindske faren for
misforstaelser.

Bedre overblik over leverancer:

Fa leverandgrer vil gere det muligt med en
langt bedre registrering af de leverede ydel-
ser. Det kan give overblik over, hvornar man
skal forny en bygningsdel i stedet for repara-
tion, samt identificere opgaver der med for-
del kan udfgres af egne medarbejdere.

Mindre administrativt arbejde:
Fakturabehandling vil blive administrativt let-
tere med fa leverandarer til gavn for bade le-
verander og administrative og fakturakontrol-
lerende medarbejdere. Der kan skabes klare
og effektive rutiner.
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Analyse af VVS leverandorer

Timepriser

De 20 organisationer har i perioden 1. januar
2014 til 30. september 2014 benyttet 76 VVS leve-
randgrer, og der har veeret en samlet omsaetning
pa 8.935.000 kr. inkl. moms, som fordeler sig pa
falgende méade:

Tabel 3
Udgiften til VVS leverandgrer opdelt pa timeforbrug, materialer og serviceaftaler.
Belob inkl.
Ydelse moms | Procentfordeling

Timeforbrug + gebyrer +

diverse 2.660.745,00 kr. 29,8 %
Materiale 4.118.977,00 kr. 58,6 %
Serviceaftaler 1.125.834,00 kr. 12,6 %
I alt 8.935.302,00 kr. 100 %

Timepriserne hos leverandgrerne varierer fra 385 kr.
(den laveste) til 649 kr. (den hgjeste).

Timeprisen daekker en almindelig montertime + ser-
vicevogn. Skal sammenligningen vaere helt objek-
tiv, ma der endvidere indregnes diverse tilleeg, som
paferes regningen hos nogle af leverandarerne.

Det mest almindelige tilleeg er et "miljgtilleeg”, som
lang de fleste leverandgrer pafarer fakturaen. Det
begrundes forskelligt, og pa de mest opfindsomme
regninger kaldes til et "lovmaessigt tillaeeg”. Tillseg-
get daekker den afgift, som leverandgren betaler
for at kere affald pa den kommunale genbrugs-
station. Det er frivilligt, om en virksomhed @nsker
at gere brug af de kommunale genbrugspladser.

Hvis de tilmelder sig ordningen, skal der betales
et arligt gebyr, som afhaenger af virksomhedens
starrelse — ligesom gebyret kan veere forskelligt fra
kommune til kommune. | Ikast-Brande kommune &
det arlige gebyr i 2014 pa 773,75 kr. for virksom-
heder med 0-1 ansatte op til 24.515,00 kr. for virk-
somheder med over 10 ansatte. Virksomheder kan
ogsa betale per besgg — prisen var i 2014 187,50
kr. Priserne er inkl. moms. Der er for alle leveran-
darer et paent overskud, nar man ser pa det op-
kreevede belgb pa regninger sammenlignet med
den afgift leverandagren skal betale til kommunen.

Af andre tilleeg er der olietilleeg, engangshandsker

og pakmateriale (teetning af samlinger). Sddanne
tilleeg ber indregnes i timeprisen, da de hos nogle
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leverandgrer optreeder flittigt. Gennemfarer man
et udbud pa disse leverancer og er timepriser et
af tildelingskriterierne, skal man i kravsspecifika-
tionen skrive, at sddanne tilleeg skal indregnes i
timeprisen. Ellers er det ikke muligt at sammen-
ligne timepriser.

Figur 1. Sammenligning af timepriser og omsaetning

kr.1,200,000.00 600
kr.1,000,000.00 - 500
kr.800,000.00 400 B Omsaetning
kr.600,000.00 - 300
kr.400,000.00 - 200
¥ Timepris
kr.200,000.00 - 100
kr.- -0

1. kvartil 2. kvartil 3. kvartil

Af figuren fremgar det, at den sterste omsaetning
ligger hos de leverandarer, der har en timepris i
2. kvartil, og kun en mindre del af omsaetningen
ligger hos leverandarer, der har timepriser i 3. og
4. kvartil.

Forudseettes det, at hele omsaetningen laegges
hos den leverandar, der har den laveste timepris
(385 kr.), vil der veere en samlet besparelse for de
20 organisationer pa timeprisen pa 14 %.
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4. kvartil

Materialer - hvad betaler vi for?

Materialerne udger 57,6 % af udgiften pa reg-
ningerne. Det burde derfor give god mening at
foretage analyse af udgifterne til disse materialer
- dog er det mere kompliceret at foretage en sa-
dan sammenligning.

Der er flere eksempler pa at udgiften til materia-
ler er specificeret ud pa 2-3 sider. Pa andre reg-
ninger er kun f& materialer pafert eller ogsa star
der kort og godt "materialer”. Det har derfor ikke



veeret muligt at gennemfgre en sadan sammen-
ligning af prisen pa materialerne.

Vi har dog tjekket enkelte priser ved at finde en
pris pa nettet for det samme stykke materiel. Det
har ikke vaeret muligt at se fabrikatet hos leveran-
daren, og der kan derfor veere kvalitetsforskelle
mellem det produkt, vi har undersggt prisen pa
sammenlignet med leverandgrens produkt. Vores
pristiek pa nettet har veeret hos lavprisselskaber.
Man ma dog ga ud fra, at leverandgren som stor-

Tabel 4
Prisforskelle p& materialer

kunde kan opna betydelige rabat hos fabrikan-
ten/importaren.

Det fremgar af tabellen, at der er endog meget
store prisforskelle mellem prisen pa nettet og le-
verandgrens pris. | et eventuelt udbud over leve-
rancer fra VVS leverandgrer kan det derfor veere
hensigtsmeessigt at bede om oplysning pa en
reekke materialekomponenter og sa medtage ma-
terialepriser i vurderingskriterierne.

Pris pa nettet

Pris hos | (www.vvsgiganten.dk/vvs- Prisforskel i
Materiale leverandorer shoppen.dk) procent
Stopventil med aftap 648,00 kr. 198,00 kr. 327 %
Avk ventildeeksel fast 1.260,00 kr. 497,00 kr. 253 %
PVC
indfgjningsbajning 63
mm. 806,00 kr. 220,00 kr. 366 %
Bllicher aflobsskal 1.478,00 kr. 630,00 kr. 235 %
Saunders ventil 3.201,00 kr. 769,00 kr. 416 %
GB Nordic duo lag 463,00 kr. 188,00 kr. 246 %
Primofit
overgangshippel 12" 1.465,00 kr. 232,00 kr. 631 %
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Nar vi i almene boligorganisationer foretager ind-
keob, sa er det pa vegne af beboerne, og det er
beboernes penge, vi bruger. Derfor skal vi selvfgl-
gelig gare os ekstra umage for at indhente gode
tilbud og sikre indkeb til konkurrencedygtige pri-
ser.

Og hvis man gnsker at effektivisere driften, sa
er indkeb og udbud et uomgaengeligt tema. Det
handler bade om istandsaettelse af flytteboliger,
indkab af veaerktaj og materiel, rengaring af trap-
per og feellesarealer og meget mere. Og der er
mange penge at spare, hvis man arbejder malret-
tet og systematisk med indkab og udbud.

| almene boligorganisationer foretages indkagb pa
mange organisatoriske niveauer — forretningsfe-
rere, driftschefer, ejendomsmestre og ejendoms-
funktioneerer kaber alle ind pa vegne af beboer-
ne. Kompetencerne blandt de medarbejdere der
foretager indkab er mange og meget forskellige.

Indkeb foretages ofte i forbindelse med et konkret
behov og ofte af en medarbejder, som har en fag-
lig viden om produktet eller ydelsen. Men med-
arbejderen har ikke ngdvendigvis faglig indsigt i
det kommercielle indkab, hvor fokus er pa regler,
grundlag og betingelser for selve indkabet samt
den tilhgrende proces.

Kort sagt kan man betragte den almene boligsek-
tor som et omrade med rigtig mange medarbej-
dere, der kgber ind, men samtidig et omrade med
meget fa indkgbsmedarbejdere.
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Ofte stillede sporgsmal

Nar indkgb for alvor kommer pa dagsordenen, vil
man normalt blive mgdt af rigtig mange spargs-
mal. De spgrgsmal, der oftest bliver stillet, vil bli-
ve provet besvaret i de fglgende afsnit, hvor ogsa
baggrunden for en mere formaliseret indkabspro-
ces vil blive gennemgaet.

"Hvad er forskellen pa indkab og udbud?”
"Hvornar bliver indkeb til udoud?”

"Hvem bestemmer, om vi som boligorganisation
skal i udbud?”

"Vi vil gerne beholde vores lokale leverander,
men skal i udbud, hvad kan vi gere ved det?”

"Hvad er mulighederne, nar vi star med en leve-
randgr, som ikke lever op til den indgaede aftale
eller til vores forventninger?”




vJ
J

Indkeb — en disciplin som de fleste godt kan li

0g som nogle ogsa er rigtig gode til. En udfor-
adring kan veaere det tidpunkt, hvor indkeb bliver

til udbud.
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Nar vi taler om indkgb, sé& skal vi have afdaekket
et behov for en vare eller tjenesteydelse, fx nar
boligorganisationen har besluttet, at alle sand-
kasser om foraret skal tammes for gammelt sand
og erstattes af nyt og rent sand til gleede for om-
radets barn.

Her vil man ofte ringe til den leverandgr, som man
brugte sidste ar, og lave en genbestilling. Nogle
indkab bliver ofte "sadan plejer vi at gere” uden
den helt store sagsbehandling, idet at der er tale
om ukomplicerede og mindre tilbagevendende
indkegb, som ikke tillaegges megen tid eller ny-
teenkning. Man vil formegentlig ikke forhandle om
prisen, og en mindre merpris i forhold til sidste
levering vil blive accepteret pga. en indforstaet
forventning om at alt stiger i pris grundet inflation,
indreguleringer og lignende.

Man ser ofte en lgbende stigning i prisen pa disse
mange smaanskaffelser, som ikke i sig selv udger
de store belgb, men som pr. boligorganisation
udger en stor del af det samlede forbrug.

Anbefaling ved indkeb under den okonomiske
graense for udbud (teerskelvaerdi)

Husk og veer altid opmaeerksom pa:

Formkrav (standardmails)

Skriftlige aftalegrundlag

Vilkar og betingelser

Gennemsigtige priser

Dokumentation

Benyt som minimum boligorganisationens
Standardleverandgrbetingelser

Selv om mange boligorganisationer har malsast-
ninger for, hvor mange tilbud der skal indhentes i
forbindelse med indkab af en vis volumen, er det
ikke alle, som er opmeerksomme pa, at mange
indkgb samlet set nar en volumen, hvor der er en
udbudspligt (se afsnittet om udbud).

Boligselskabet Strandparken, Redtjornen.
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Som naevnt ovenfor i afsnittet om indkgb, sa er
der en greense for indkgbsvolumen, som afger,
hvornar en given opgave skal i udbud.

Folgende er anbefalinger til udbudsprocessen,
som du kan leese meget mere om i dette kapitel

Anbefaling

e Kommuniker fgr, under og efter udbuddet til
udbuddets parter og interessenter

e \Veer seerlig opmeerksom pa felgende i for-
bindelse med gennemfgrelse af udbud: pris,
total gkonomi, kvalitet, miljg, social ansvarlig-
hed og lovgivning

e Tid — afseet den ngdvendige tid — helt fra ana-
lyse til implementering

e Glem aldrig 'den sunde fornuft’

Kommunikation i forbindelse med udbud

Kommunikation fgr, under og efter udbuddet sik-
rer, at udbuddets parter og interessenter far en
forstaelse af og et ejerskab til den efterfalgende
aftale.

Synligger, at der er tale om en ledelsesbeslut-
ning. Lav et notat, der beskriver baggrund og
formal omkring beslutningen, hvem der er ansvar-
lig, samt konsekvenser. Fa afklaret spargsmal og
uklarheder fra start af, s& man undgar at skulle
lave brandslukning i forbindelse med den efterfal-
gende implementering af en ny forpligtende aftale.

Seerlige fokuspunkter

Ved gennemfgrelse af udbud skal der altid veere
fokus pa felgende:

e Pris (bedste pris er ikke altid den billigste pris)
Jkonomi — total gkonomi

Rette kvalitet

Milj@

Social ansvarlighed

Overholdelse af geeldende lovgivning

Formalet er at lafte den udbudte ydelse til det ni-
veau, som giver starst mulig veerdi for boligorga-
nisationen og dens beboere.

Afsaet den nodvendige tid

Afsaet den ngdvendige tid — den samlede tid fra
analyse, beslutning, udarbejdelse af materiale til
gennemfarelse af udbud, evaluering og implemen-
tering tager ofte laengere tid, end man forestiller sig.
Seerligt nye omrader kan veere omkostningstunge
rent tidsmaessigt, mens et genudbud af eksempel-
vis rengering kan gennemfgres relativt hurtigt.

Lav en plan for projektet. Hvem er ansvarlig,
hvem skal involveres og hvad er tidsplanen for
det samlede projekt — og tidsplanen for delopga-
verne i processen?

Fa planen godkendt og fa den evt. fert til referat,
inden at arbejdet igangsaettes.
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Glem aldrig ’den sunde fornuft’

At ga fra Indkeb til Udbud kreever forstaelse for
den forandringsproces det er for alle involverede
interessenter.

Hold fast i ledelsesansvaret, hold ikke fokus pa,
at "det er noget, man skal”, men at det giver god

Nakskov Almene Boligselskab, Sehusene.
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mening, at man konkurrenceudsaetter de varer og
ydelser, som boligorganisationerne benytter, for
at opna den rette pris i forhold til kvalitet, leve-
ringssikkerhed mv., til gavn for boligorganisatio-
nens beboere.



Hvad er det, som kan veere afggrende for udbud-
dets gkonomiske resultat?

e Det valgte Tilbudskriterium - Laveste pris vs
@konomisk mest fordelagtige bud

e Den udbudte volumen kombineret med ov-
rige vilkar og betingelser

e Markedssituationen — er der ledig kapacitet
pa markedet

e Hvornar og hvordan er seneste aftale indgaet,
farstegangsudbud eller genudbud

e Geografisk placering

Eksempel nr. 1

Ovenstaende er bare eksempler pa, hvad der
kan veere afgerende for udbuddets gkonomiske
resultat. Der er mange andre faktorer, som kan
have indflydelse pé resultatet — bl.a. er det ikke
alle ydelsesomrader, som har tradition for at blive
udbudt, hvilke betyder, at der fra ordregivers side
skal ydes en ekstra indsats for at informere og
tiltreekke potentielle tilbudsgivere til at afgive bud.

Eksempler pd opndede besparelser pa enheds-
priser ved udbud gennemfart hos 4 af boligorga-
nisationerne, som har meavirket i projektet En in-
novativ vej til effektiv arif.

Normalistandseettelse af flytteboliger (malerar-
bejde).

Ydelse: Enhedspris inden udbud: Enhedspris efter udbud: Besparelse i %:
2x maling af 1 m2 vaeg 32,76 39
2 x maling af 1 m2 |oft 33,85 37
Eksempel nr. 2

Ydelse: Enhedsprisinden udbud: Enhedspris efter udbud: Besparelse i %:
2x maling af 1 m2 vaeg 34,00 25
2 x maling af 1 m2 |oft 34,00 25
Eksempel nr. 3

Ydelse: Enhedsprisinden udbud: Enhedspris efter udbud: Besparelse i %:
2x maling af 1 m2 vaeg 30,00 40
2 x maling af 1 m2 |oft 32,00 41
Eksempel nr. 4

Ydelse: Enhedsprisinden udbud: Enhedspris efter udbud: Besparelse i %:
2x maling af 1 m2 vaeg 30,00 25
2 x maling af 1 m2 loft 30,00 38

Priserne er ekskl. moms
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Regler om udbud

Tilbudsloven og Det klassiske udbudsdirektiv
saetter regler for, hvornar en opgave skal i udbud.
Tilbudsloven og direktivet geelder for varer, tjene-
steydelser og bygge- og anleegsopgaver over de
til enhver tid geeldende taerskelveerdier.

Formalet med loven og direktivet er at sikre fri og
lige konkurrence.

Hvilke regler gaelder for indkob og udbud?

e § Udbudsreglerne bestar af en raekke EU-retslige
0g danske regelsaet, og den almene boligsektor er
omfattet af det klassiske udbudsdirektiv, der seetter
reglerne for, hvornar en opgave skal i EU-udbud.

e § Den danske tilbudslov geelder for mindre na-
tionale opgaver og indeholder bl.a. en pligt til at
annoncere indkeb af varer- og tienesteyder, der
samlet set (over 4 ar) har en veerdi over 500.000
kr., men under 1.541.715 kr., som er taerskelvaer-
dien for 2014/2015 for varer og tjenesteydelser,
som skal i EU-udbud.

e § Tilbudsloven for indkeb af bygge- og anleegs-
arbejder geelder for opgaver, som ligger un-
der teerskelveerdien for EU-udbud. Opgaver fra
300.000 kr. kan indgds pa baggrund af reglerne
for underhandsbud. Ved opgaver med en samlet
veerdi pa over 3. mio. kr., skal der afholdes licita-
tion. Teerskelvaerdien for 2014/2015 er 38.624.809
kr. Det betyder, at hvis den samlede vaerdi for en
opgave af bygge- og anleegsarbejde overstiger
38.624.809 kr., skal opgaven udbydes som et EU-
udbud.

Endvidere er der efter samme regelsaet en forplig-
telse til at konkurrenceudseaette alle indkgb af va-
rer og tjienesteydelser mellem 500.000 kr. og teer-
skelveerdierne via en offentlig annoncering, efter
de samme principper om ikke-diskrimination, lige-
behandling, proportionalitet og gennemsigtighed.

Hvornar skal en opgave i udbud?

For at en opgave skal i udbud skal falgende veere op-
fylat:

e Myndigheden er offentlig eller et sakaldt offentlig-
retlig organ (eksempelvis en almen boligforening)

e Kontraktveerdien af opgaven er over taerskelveer-
dien. Teerskelvaerdien fastsaettes af EU med to ars
mellemrum.

e Der er tale om varekaob (f.eks. harde hvidevarer),
tjenesteydelser (f.eks. rengaring eller revision) el-
ler en bygge/anleegsopgave (f.eks. istandszettelse
af flytteboliger)

J
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Udbuddets interessenter

Hvilke interessenter er der i forbindelse med be-
slutningen om, samt gennemfarelsen af et udbud:

Boligorganisationen
Som almen boligorganisation er man forplig-
tet til at fglge reglerne for udbud

Boligorganisationens bestyrelse

Bestyrelsen kan bidrage med krav og gnsker
til udbudsmaterialet — eksempelvis med fast-
laeggelse af en givet kvalitet pa rengering,
miljgmaeessige krav mv. Bestyrelsen kan veere
organisationsbestyrelsen, selskabs- eller af-
delingsbestyrelsen afheengig af boligorgani-
sationens type

Beboere
Beboerne kan via bestyrelsen bidrage med
krav og gnsker til udbudsmaterialet

Forretningsfarer/direktar

| og med at udbud er en opgave, som er en
del af at drive boligorganisationen i henhold til
geeldende regler og normer, ligger der et le-
delses- og beslutningsansvar for at relevante
personer orienteres, inddrages og holdes an-
svarlige for gennemfgrelse og efterfalgende
implementering og drift af de udbudsegnede
varer og ydelser

Driftspersonale
Driftspersonalet, driftschef, lokalinspektar,
varmemester, ejendomsfunktionaer m.fl.,

som har det daglige ansvar for kontakten til
leverandgrer, og som kender boligorganisa-
tionens behov og @gnsker, bidrager primaert til
udbudsmaterialets kravspecifikation

Udbuds- og procesansvarlig

Sorger for at den valgte udbudsproces fal-
ges, udarbejder i samarbejde med @vrige in-
teressenter udbudsmaterialet samt gennem-
farer selve udbuddet til og med evaluering og
tildeling af kontrakt

Nuveerende og potentielle leverandarer

Bade nuveerende og potentielle leverandarer
kan via dialog sikre en effektivisering med de-
res generelle markedsviden og erfaring om,
hvor man eksempelvis har udviklet nye meto-
der i forhold til eksisterende aftaler, som skal
genudbydes

Interesseorganisationer mv.
Brancheorganisationer, SKAT, netvaerksgrup-
per mv. kan bidrage med supplerende mate-
rialer, og kampagner, som kan sikre udbuds-
materialet, og dermed resultatet, en bedre
kvalitet — eksempelvis kampagnen fra SKAT,
"Fra Sort arbejde til Hvid rengering”
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Organisering

Der findes flere muligheder for gennemfarelse af
udbud, eller brug af indkgbsaftaler, som andre
har udbud.

Det er muligheder, som bade boligorganisationer
med og uden egen indkgbsafdeling kan benytte
sig af, eventuelt ogséd som supplement til, hvad
man finder vigtigt at udbyde i egen organisation i
forhold til det, som kan udbydes i feellesskab med
gvrige hel- og halvoffentlige myndigheder.

1 Boligorganisationen (boligselskab/boligfor-
ening) har selv ressourcer til gennemforelse af
udbud (in-house)

Fordele:

e Ved tilbagevendende udbud af samme varer
eller ydelser samt udbud af standardiserede
varer og ydelser vil man opna en ensartet pro-
ces, samt et stgrre ejerskab til udbudsmate-
rialet i boligorganisationen.

Ulemper:

e Boligorganisationen skal have en vis starrelse
for at kunne aflenne en eller flere medarbej-
der, som udelukkende varetager udbud (spe-
cialistfunktion).

2 Boligorganisationen kan benytte en central
indkobsafdeling i administrationsselskabet

Fordele:

¢ |ndkgbsafdelingen gennemferer udbud for
flere boligorganisationer, og har et bredt
kendskab til retsgrundlag og udbudsformer.
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Ulemper:

e Indkgbsafdelingen har ikke samme lokalkend-
skab som boligorganisationerne, og kan risi-
kere, at den gnskede "kultur og kendetegn”
ikke kommer til udtryk i udbudsmaterialet,
hvilke kan give udfordringer i forbindelse med
implementering af en ny aftale.

Finansiering:
e Finansieringen kan veere en del af administra-
tionsbidraget.

e Udbuddene kan afregnes efter aftale om fast
pris eller timeforbrug.

Det er muligt at oprette en indkabscentral i henhold til
bekendtgerelsen om Sideaktiviteter § 27 (bkg.nr. 451
af 2015), hvor der kan opkreeves et fee (gebyr) hos
den vindende leverander af et udbud, som dermed
finansierer omkostningerne for gennemfarelsen af ud-
buddene.

W,

3 Eksterne konsulenter og radgivningsvirk-
somheder

Fordele:

e Ved udbud som kraever specialistviden, eller
hvor man ikke selv har resurserne til at gen-
nemfere udbud, vil det med fordel kunne be-
tale sig, at benytte sig af eksterne konsulenter
og/eller radgivningsvirksomheder.

Ulemper:

e Der er enrisiko for, at boligorganisationer fra-
leegger sig ejerskabet i udbudsprocessen,
hvilke kan give udfordringer i forbindelse med



den efterfalgende tid med drift, hvis der har
veeret uklarheder i udbudsmaterialet.

e Man skal veere opmaerksom péa, at der ogsa
ligger et stort arbejde i boligorganisationen
ved udbud af en ekstern konsulent, da viden,
gnsker og krav til den udbudte ydelse skal
komme indefra.

Finansiering:
e Udbuddene kan afregnes efter aftale om fast
pris eller timeforbrug.

4 Indkobscentraler og indkebsfallesskaber
(f.eks. SKI (Statens og Kommunernes Indkebs
service), Almen Indkgb, IFIRS mv.

Fordele:

e Der kan veere en stordriftsfordel ved at benyt-
te aftaler, som har veeret udbud af indkabs-
centraler og indkgbsfeellesskaber. Pa omra-
der, som f.eks. telefoni, har bl.a. SKI attraktive
aftaler, idet at de udbyder en meget stor vo-
lumen.

Ulemper:

e Det kan ske, at aftalerne ikke indeholder alle
de specifikke varer eller ydelser, som man har
behov for, men maske kun daekker 80 % af
behovet, og at man derfor skal have udbudt
den resterende del.

Finansiering:

e Finansieringen for at benytte de forskellige
indkgbscentraler og indkabsfaellesskab varie-
rer efter forretningsmodel. F.eks. betaler man

et mindre kontingent for at vaere medlem hos
SKI, samtidig med at leverandgrerne betaler
et fee (gebyr) til SKI for den omseetning, som
aftalerne genererer.

Anbefaling

Der kan veere mange grunde til, at man veelger
den ene eller den anden form for organisering.Til
gengeeld ligger der et ubetinget ledelsesansvar
i, at treeffe beslutningen ud fra et grundlag, som
imadekommer boligorganisationens behov bedst
muligt.

Det er endvidere et ledelsesansvar, at udbud og
udbudsproces forankres i boligorganisationen og
at det dermed sikres, at der tages ejerskab far,
under og efter gennemfgrelsen af udbuddet, og
at der kommunikeres klart ud til alle implicerede
interessenter.

89



Udbudsproces - Trin for trin

Eksempel pa udbudsproces - Procesbeskri-
velse Trin-for-Trin

Forudseetning:

Udbudsprocessen er udarbejdet for en boligorga-
nisation, der bliver administreret af et alment ad-
ministrationsselskab, der har en indkabsfunktion.

Processen kan med lidt tilretning benyttes af or-
ganisationer med egen administration, og organi-
sationer der ikke har egen indkgbsfunktion

Trin 1- Oplaeg til inspiration vedragrende ind-
kgb og udbud

Der udarbejdes et opleeg pa initiativ fra admini-
strationen (indkebsafdelingen) eller den admini-
strerede boligorganisation. | notatet redegares for
de ydelser, der kan og ber udbydes, fx istand-
seettelse af flytteboliger (maler- og gulvarbejde),
rengering (trappevask mv.) eller harde hvidevarer.

Oplaegget er overordnet og generelt, men dog
kombineret med oplysninger om boligorganisa-
tionens situation med hensyn til volumen samt
nuvaerende leverandarsituation og eventuel mulig
besparelse.

Trin 2 - Beslutning om igangseettelse af ud-
bud

Boligorganisationens bestyrelse treeffer beslut-
ning om at igangsaette et udbud. Beslutningen
skal referatfgres og betingelserne for udbuddet
skal fremga af referatet.
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Trin 3- Opstart af udbud

Indkabsafdelingen bekreefter opstart af udbud-
det, og indhenter oplysninger om nuveerende af-
tale, ensker og fremtidige behov.

Trin 4 - Udbudsmateriale - forste udkast

Indkabsafdelingen laver fgrste udkast til udbuds-
materiale pa baggrund af dokumentationsma-
teriale som f.eks. eksisterende kontrakter og ar-
bejdsbeskrivelser.

| farste udkast vil der oftest veere saerlig fokus pa
kravspecifikationen, men ogsé forslag til udveel-
gelses- og tildelingskriterier kan indga.

Trin 5- Kommentering af materiale — nr. 1

Indkabsafdelingens udkast drgftes med den an-
svarlige for organisationens drift (forretningsfere-
ren/driftschef/inspektar), som sgrger for, at alle
relevante interessenter far mulighed for at kom-
mentere pa materialet (f.eks. gvrigt driftspersona-
le, afdelingsbestyrelsen, organisationsbestyrelse
m.fl.).

Trin 6 - Udbudsmateriale tilrettet i henhold til
behov og gnsker

Indkagbsafdelingen indarbejder eventuelle be-
maerkninger i udbudsmaterialet. Er det ikke mu-
ligt at indarbejde aendringer, fx af lovmaessige
grunde, vil der gives en tilbagemelding omkring
alternative lgsninger og/eller anden formulering,
hvis det er muligt (det er bl.a. ikke muligt, at tilbud
fra lokale virksomheder vaegter hagjere end avrige
tilbud).



Trin 7 - Kommentering af materiale — efterfal-
gende versioner

Andet og eventuelt efterfalgende udkast sendes
til den driftsansvarlige (driftschefen/inspektaren),
som sarger for igen, at alle relevante interessen-
ter far mulighed for at kommentere pa materialet.

Trin 8 — Udbudsmateriale — mgde vedraren-
de endelig version

Indkabsafdelingen udarbejder det endelige og
samlede udbudsmateriale og indkalder til mgde
med driftschefen/inspektaren, som sgrger for at
gvrigt relevant driftspersonale, eksempelvis var-
memesteren, ogsa indkaldes.

Forméalet med mgdet er at f& kvalitetssikret og
godkendt det endelige materiale inden offentlig-
garelse.

Trin 10 - Handtering af kommunikation un-
der udbuddet

For at sikre en professionel handtering af ud-
budsprocessen ligger al kommunikation med til-
budsgiverne fra offentliggarelse til afslutning og
evaluering af tiloud i indkgbsafdelingen.

Al kommunikation foregar elektronisk via ud-
budsportalen.

Eventuelle henvendelser fra tilbudsgivere under
udbudsperioden til drift eller bestyrelse skal hen-
vises til indkgbsafdelingen for at sikre, at der ikke
sker en forskelsbehandling af tilbudsgiverne.

Dette sikrer ogsa bade drift og bestyrelse i for-
bindelse med eventuelle efterfalgende spargsmal
vedrgrende habilitet.

J

Tidsplanen godkendes af organisationsbestyrel-
sen, og det sikres, at eventuelle kontrakter med
nuveerende leverandgrer er opsagt til udlgb, sa
det passer med tidspunkt for start af ny aftale.

Trin 9 - offentiiggerelse af udbud

Indkabsafdelingen offentligger udbudsmaterialet
i henhold til geeldende regler.

Som udgangspunkt gennemfares alle udbud
elektronisk og via en eksisterende udbudsplat-
form. Udbud offentliggeres som et minimum pa
www.udbud.dk.

Trin 11 - Evaluering af tilbud

Nar tilbudsfristen udlgber, evaluerer indkgbsaf-
delingen de indkomne tilbud i henhold til udbuds-
materialets tildelingskriterium. Indkgbsafdelingen
udarbejder endvidere tildelings- og afslagsbreve
til samtlige tilbudsgivere med udfarlig begrundel-
se pa baggrund af de valgte kriterier.

Indkegbsafdelingen afslutter evalueringen med et
notat, som kort beskriver udbudsforlgbet, vinde-
ren af udbuddet — samt navnene pa de gvrige til-
budsgivere. Resultatet beregnes ud fra tidligere
pris, mod ny pris — samt eventuelle aendringer i
forhold til tidligere leverede ydelser.
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Notatet anses som en orientering til driftschefen/
inspektagren, som denne kan bruge til at orientere
boligorganisationens bestyrelse.

Nar resultatet af et udbud bliver kendt, er det vig-
tigt, at det ogséa respekteres. Kontrakten tildeles
ikke efter, hvem man gnsker af de tilbudsgivere,
der har afgivet bud, men efter hvem der har afgi-
vet det bedste tilbud i henhold til de kriterier, som
er opstillet i udbudsmaterialet — man kan fristes til
at sige, at resultatet af et udbud er "ren matema-
tik”, ogsa selv om der evalueres pa flere kriterier
end gkonomi.

J

Et godt samarbejde handler om tillid og gensidig
respekt, men driften skal samtidig gennemfare en
passende opfalgning og evaluering i kontraktpe-
rioden.

Evalueringen kan omfatte samarbejde, kvalitet og
ikke mindst overholdelse af de krav, som er stil-
let i udbudsmaterialet. Endvidere skal der ske en
lzbende fakturakontrol i henhold til tilbudte priser

Trin 12 Overdragelse af aftale til drift

Indkegbsafdelingen orienterer vinderen af ud-
buddet, og reviderer eventuelt kontraktudkast i
henhold til tilbud og sender det til driftschefen/
inspektaren, som indkalder tilbudsgiveren (den
kommende leverander) til mgde omkring opstart
samt underskrivelse af kontrakt.

Al kontakt med den nye leverander overgar der-
med fra indkgbsafdelingen til driften.

Trin 13- Opfelgning og evaluering

Indkabsafdelingen gennemfarer et antal evaluerin-
ger i lgbet af kontraktperioden. Evalueringsskema-
er sendes samtidig til leverander og drift.

Besvarelserne sammenholdes, og er der diverge-
rende opfattelse af eksempelvis samarbejde og
den leverede kvalitet, aftales det med driften, om
indkgbsafdelingen skal indgé i en dialog omkring
at fa lgst eventuelle udfordringer og misforstaelser.
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Udarbejdelse af udbudsmateriale

Ordregiver skal bestreebe sig pa at lave et gen-
nemarbejdet og gennemskueligt udbudsmateriale.

Tilbudsgiver skal besvare og dokumentere de
spergsmal og krav, som ordregiver eftersparger.

Der en feelles interesse, for at tilbudsgiverne kan
opfylde ordregivernes mindstekrav i udbudsma-
terialet, og derved kan bidrage med et tilbud til
gavn for ordregiver.

Hvad skal udbudsmaterialet indeholde?
— meget kort fortalt

Der er mange krav til bade indhold og form til
bade udbudsproces og udbudsmateriale.

Udbudsproces og udbudsmateriale til fx ren-
gering af trappeopgange adskiller sig fra bade
udbudsproces og udbudsmateriale til istandsaet-
telse af flytteboliger (maler- og gulvarbejde).

Det er derfor vigtigt at seette sig grundigt ind i de
forskellige udbudsformer, hvis man veelger selv at
gennemfgre udbuddene i boligorganisationerne.



Et udbudsmateriale skal indeholde informa-
tion om:

e Hvem der er ordregiver

e Varen eller ydelsen der udbydes (meengde og
krav)

e Retsgrundlag og udbudsform

e Betingelser og kriterier vedrarende tilbudsgiver-
nes egnethed (mindstekrav, okonomi, erfaring
mv.)

e Qvrige betingelser og kriterier

. J

Eksempel pa indhold i et udbudsmateriale af rengeringsydelser

e
Udbud af rengering
og vinduespudsning i Remisevaenget Ost Indholdsfortegnelse
Udbudsbetingelser Udbudsforretningens gennemfarelse 4
Formkrav for deltagelse i udbuddet
Indledning — elektronisk udbudsproces 4
Spergsmal til udbudsmaterialet 4
Boligforeningen 3B, Remiseveenget Jst bestar af Tilbudsfrist og tidsplan 5
etageejendomme i 5 etager med 756 boliger op- Besigtigelse 5
fort i 1965-66. Ordregivers forbehold 5
Tilbudsgivers forbehold,
For at sikre en god kvalitet — kombineret med kon- alternative tiloud og konsortier 5
kurrencedygtige priser til gavn for vores beboere, Udbudsform og retsgrundlag 6
udbydes ydelsen pa basis af en aftalt periode Gebyr til central indkgbsfunktion 6
med udlgbsdato den 31. januar 2017, med option Udbuddets grundlag 7
pa 2 x 12 maneders forleengelse. Kontraktstart er Udbuddets dokumenter 7
1. december 2015. Udbudsmaterialet og aftalegrundlag 7
Serviceattest ved kontraktindgéaelse 7
Arbejdet omfatter rengering af 56 trappeopgan- Vurdering af tiloud - egnethed og kriterier 8
ge, 2 vaskerier, 1 beboerhus samt vinduespuds- Egnethedskrav 8
kning samme steder. Tildelings- og underkriterier 9
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Eksempler pa nyttige bilag:

Udbudsbetingelser

Ydelser og udferelse (kravspecifikation)
Udkast til kontrakt

Tilbudsliste

@konomiske nagletal

Tro og love erkleering

Referenceliste

Redegarelse for egne medarbejdere
Redeggrelse for evt. brug af underleverandgrer
Tilmelding til besigtigelse
Standardleverandarbetingelser
Spargsmal og svar til udbudsmaterialet
Evt. rettelsesblade

Evt. tegningsmateriale

-
\_

Evaluering af tilbud

Ligesom at der er mange krav til bade indhold og
form til bade udbudsproces og udbudsmateriale,
er det samme gaeldende for evaluering af tilbud
samt den efterfglgende tildeling af kontrakt.

Overordnet set evalueres tilbuddene i henhold til
det tildelingskriterium, som er fastlagt i udbuds-
materialet.

| processen skelnes der mellem eventuelle afvi-
ste og egnede tilbudsgivere og sa den endelige
tildeling af kontrakt.

Et beerende element i udbuddet, som ogsa evalu-
eringen er omfattet af, er Ligebehandlingsprincip-
pet, som betyder, at ordregiveren skal behandle
ensartede situationer ens, med mindre en forskel-
lig behandling er objektivt begrundet.
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Principper for alle typer udbud:

Objektive, saglige kriterier
Ligebehandling
Proportionalitet
Gennemsigtighed
Ikke-diskrimination

Boligforeningen 3B, Urbanplanen.



Er der omrader,
som er seerligt egnet til udbud

Vil man gerne i gang med at lave udbud, kan det
anbefales, at man veelger nogle varer eller ydel-
ser, som der er rimelig nemme at beskrive. Sam-
tidig skal veere omrader, hvor der bade er en vis
volumen samtidig med, at der er et vist antal po-
tentielle tiloudsgivere.

e |standsaettelse af flytteboliger (maler- og
gulvarbejde) er ofte en stor post i boligorga-
nisationerne, og udbydes den i enhedspriser,
dvs. at man prissaetter maling af vaeg (1 m2, 2
gange maling), maling af loft (1 m2, 2 gange
maling) osv. for alle gvrige enheder (der- og
vindueskarme, paneler osv.), vil der ofte veere
besparelser at hente.

e Rengering af fx trappeopgange, vaskerier,
selskabslokaler mv. er ydelser som er nemme
at beskrive samtidig med, at intervallet for ud-
farelsen ofte ligger fast til f.eks. hver uge eller
hver anden uge.

e Harde hvidevarer er ogsa et omrade, hvor
der sker en jeevnlig udskiftning, og kan man
beskrive nogle standarder for hvad kravene
skal veere til fx kgleskabe og komfurer, er det
absolut et omrade, som er veerd at udbyde for
en kortere eller laengere periode.

Find de store poster i regnskaberne, udbyd dem

sammen eller hver for sig. Det kan vaere belys-

ning, laseservice, serviceaftaler, VVS-arbejde og Den lokale malermester er sa flink (og maske alt for
meget, meget mere. dyr).
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Billigere istandseettelse efter udbud

Nakskov Almennyttige Boligselskab har 10 bolig-
afdelinger og teet pa 900 boliger. Hvert ar har sel-
skabet omkring 100 flytteboliger, der skal istand-
seettes. For at sikre konkurrencedygtige priser
gennemfgrte selskabet et udbud af istandseet-
telse af flytteboliger sammen med Indkgbsafde-
lingen i Boligkontoret Danmark.

Mange firmaer om buddet

12 firmaer gav tilbud péa en aftale om maler- og
rengeringsarbejdet, og 9 firmaer gav tiloud pa
gulvarbejdet med priser, referencer og anden
dokumentation.

Der var et stort spaend — bade geografisk og gko-
nomisk i de indkommende tilbud.
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Billigste istandseettelse i Boligkontoret
Udbuddets resultat gav en markant besparelse
pa 25-30 % i forhold til de tidligere udgifter pa
den typiske istandseaettelse af nogle udvalgte re-
praesentative flytteboliger.

Samarbejdet gar godt

Driftschef pa Boligkontoret Danmarks Afdelings-
kontor i Nakskov, Lynge Nygaard, forteller, at
samarbejdet mellem de to nye handveerkere fun-
gerer rigtig godt.

De to handveerkere har vaeret gode til at give de-
pechen videre, sa vi har ikke oplevet, at sagerne
har trukket ud pa den baggrund.

Vi har ogsé veeret tilfredse med kvaliteten af det
udferte arbejde, og der er ingen tvivl om, at vi vil
opleve en stor reduktion i flytteudgifterne.



Den gode historie fra Boligselskabet
Strandparken og Drager Andels-
boligforening Engparken — kort fortalt

Boligselskabet
Strandparken
Dragpr

Udbudt i 2014

e Rengering af trappeopgange, vaskerier mv.
1-arig aftale med mulighed for forlaengelse i 2
X 12 maneder

e Begraenset udbud i henhold til Tilbudsloven
10 ansggere og 5 tilbud
Tildelingskriterium — gkonomisk mest fordel-
agtigt
Tildelingskriterier — Pris, kvalitet og milj@
Samlet besparelse i forhold til eksisterede le-
verandgrer blev 23 %

e Udbudsmaterialet var inspireret af kampag-
nen "Fra Sort arbejde til Hvid rengering”, som
er udarbejdet af SKAT, for at minimere risiko-
en for at indgé aftale med en virksomhed, der
benytter sig af sort eller illegal arbejdskraft.

LOKALAVISEN AMAGER

"Mange boligforeninger har
faste leveranderer til det

arbejde, der udfores nir en
beboer flytter ud. Det kan
vaere en aftale med den loka
le maler elles Je

at saette
ser vi ofte sto arelser
hos boligforeningen, som
betyder, at fraflytteren skal
betale mindre ved evt. mis-
ligholdelse og at boligfor
eningen opndr besparelser,
der kan bruges til at bygge
en ny lejeplads eller sikre, at
huslejen ikke stiger” Sadan
forteller Boligkontoret Dan-
marks indkebschef Anne
Lovgreen. Det er ogsi en
glad bestyrelsesformand for
Boligselskabet Strandparken,
der fortaeller om forlobet
under udbuddet:

Far god pris og hej kvalitet
"Vi er meget tilfredse med
den aftale, der er blevet
indgdet. Vi har fiet en rigtig
god pris og bide Engparken
og Strandparkens bestyrelser

har vaeret meget involveret i

det udbudsmateriale, der er
blevet lavet. Dermed sikrer
vi en hej kval r passer
til netop vores boliger. for
klarer Soren Keldorff. Han

Vi har B-ordning i vores
boliger. Det betyder, at
vi ikke istandsaetter vore

boliger ved hver flytning,
men da beboerne ogsi kan

Lokalavisen teender

Samarbejde mellem to bolig-
foreninger giver millionbesparelse

Bestyrelserne i Boligselskabet Strandparken og Drager Andelsboligfor-
ening Engparken har besluttet at konkurrenceudsztte istandsaettelsesar-
bejde forbundet med fraflytninger. Det giver store besparelser, der bade
kommer beboere og fraflyttere til gode.

kobe maler- og gulvarbejde
gennem de nye aftaler, er vi
ogsd meget tilfredse med re-
sultatet af udbuddet, og den
samlede besparelse bliver ret
stor”, udtaler Jorgen Honoré.
De to boligforeninger oply-
ser s, at de pd malerarbejde
over en 4-rig periode sparer
tilsammen 1,520.000 kroner
ved at indga et udbudssam-
arbejde.
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Analyse - renholdelsesudgifter i de almene afde-
linger, Landsbyggefonden, 2010

Bedre og billigere — erfaringer med omleegning
af driften i almene boligorganisationer, Boligkon-
toret Danmark, AlmenNet, DriftsNet og BL, 2015

Engberg (2015) Evaluering af P23. Forandrings-
agenter i den almene boligsektor, SBi, Aalborg
Universitet Kgbenhavn, under udgivelse

Evaluering af Helhedsorienteret driftsstrategi, Ka-
benhavns Kommune, Teknik- og miljgforvaltnin-
gen, 2010

Projektledelse i politisk styrede organisationer,
Jargen Rybirk, Samfundslitteratur, 2015

Samdrift i almene boligafdelinger — billigere og
bedre beboerservice — del 1, FSB, 2014

Samdrift mellem almene boligafdelinger — En dre-
jebog for praktikere, FSB og Konradi, 2014

Temaundersggelse om administrationsforhold —
del 1, Landsbyggefonden, 2008

Temaundersggelse om administrationsforhold
mv. — del 2 benchmarking mv, Landsbyggefon-
den, 2008

Bilag

Du kan finde alle bilagene til dette projekt, pa al-
mennet.dk/projekter
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Nyttige Links

Pa almennet.dk kan du finde falgende projekt:
e Fraviden til forandring (P23)

DriftsNet
e https://bl.dk/netvaerk/driftsnet/

Landsbyggefonden
e http://twintool.Ibf.dk/ (tvillingeveerktgjet)
e http://regnskab.lbf.dk/ (regnskabsdatabasen)

Integrations-, Udlaendinge-, og Boligministeriet
e www.denalmeneforsoegspulje.dk

Udbudsportalen
e www.udbudsportalen.dk

Mercell
e http://dk.mercell.com

Konkurrence- og forbrugerstyrelsen:
e www.kfst.dk

Udbud.dk
e www.udbud.dk

SKI (Statens og Kommunernes Indkabsservice):
e www.ski.dk



App

Find denne vejledning og foreningens andre pub-
likationer i AlmenNets app, som kan hentes pa
App Store. Med app’en har du altid AlmenNets
publikationer ved handen i et leesevenligt, digitalt
bladre-format, hvor du nemt kan skabe overblik
over publikationerne og finde de rette veerktgijer.
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AlmenVejledningen "EN INNOVATIV VEJ TIL EFFEKTIV DRIFT”
er en publikation til alle, der arbejder med ledelse og styring af
den daglige drift af almene boliger.

Vejledningen samler resultater og erfaringer fra projektet En in-
novativ ve;j til effektiv drift og kleeder bade den administrative og
politiske ledelse pa til at imadekomme de stadig stigende krav
til effektivitet og optimering.

Vejledningen bestar af seks kapitler, som handler om organise-
ring og driftsmodeller, ledelse og forandringsprocesser, bebo-
ertilfredshed, benchmarking og offentlige udbud.

Til de forskellige kapitler hegrer en raekke konkrete veerkigjer
til opgavestyring, planleegning og proces — veerktgjerne kan
downloades som skabeloner fra AlmenNets hjemmeside.
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