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34. DEN STRATEGISKE FM FUNKTION |
BOLIGSELSKABER

Per Anker Jensen

Per Anker Jensen er uddannet som civilingenigr fra DTU i 1978 og PhD
fra DTU i 1985. Siden 2005 har han arbejdet med at udvikle FM som nyt
fagomrade pa DTU, og fra 2008 har han veeret leder af CFM. I perioden
2009 til 2016 var han udnaevnt som professor md seerlige opgaver i FM.
Han er nu lektor og koordinator for FM ved DTU Management Engine-
ering. Per kan kontaktes pa e-mail; pank@dtu.dk; mohil 22785275.

INDLEDNING

FM pa boligomradet er forskellig fra f.eks. kontorer, produktionsvirksomheder og offentlige in-
stitutioner. For boligselskaber er kernevirksomheden at sgrge for boliger til lejerne og det kan
omfatte alle slags boliger fra de billigste til de meget dyre af forskellig starrelse, beliggenhed
og med adgang til varierende faciliteter. I et forskningsprojekt har vi undersggt etageboliger
generelt med fokus pa betydningen af forskellige ejerformer for miljgstyret bygningsdrift. Fra
en miljgmaessig synsvinkel er etageboliger interessante, fordi de omfatter et meget stort antal
m? og fordi de enkelte bebyggelser har en starrelse, s& der er grundlag for en professionel
administration og bygningsdrift.

De forskellige former for ejerskab giver beboere forskellige grader af indflydelse for beboerne
og forskellige beslutningsprocesser. Inden for privat udlejningsbyggeri, andelsboligselskaber
og ejerboligforeninger er der mange sma ejendomme, hvilket indebaerer, at der samtidig er
mange sma ejere og administratorer i disse sektorer. Omvendt er der inden for den almennyt-
tige sektor mange relativt store boligselskaber, der tager sig af administration og bygningsdrift
for de lokale boligafdelinger. I dette kapitel praesenteres en analyse af organisationen set ud
fra en FM synsvinkel ved de forskellige ejerformer ved etageboliger.

DE FORSKELLIGE BOLIG- OG EJERFORMER

Almennyttige boliger: T almennyttigt byggeri er beboerne lejere, der lejer en bolig i en almen-
nyttig boligafdeling, der er en selvstaendig organisatorisk og skonomisk enhed. De administre-
res typisk af et stagrre boligselskab. Beboerne har ret til at stemme ved generalforsamlinger i
den lokale boligafdeling, som tager alle vaesentlige beslutninger, herunder gkonomi, vedlige-
hold, valg af den lokale bestyrelse m.v. Dette er essensen i det vidtraekkende beboerdemokrati i
denne sektor. Almennyttige boliger repraesenterer ca. 36% af alle lejligheder i danske etagebo-
ligbygninger, og de har en relativ hgj andel af bygninger pa i stgrrelsen 1,000-5,000 m?.
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Ejerlejligheder: Dette er boliger i etagebyggeri, der ejes individuelt af beboerne. Her tages alle
feelles beslutninger om bebyggelsen af en ejerboligforening. Ejerlejligheder repraesenterer ca.
21% af alle boliger i danske etageboligbygninger. De domineres af mange sma bygninger (100-
1,000 m?).

Andelsboliger: For andelsholiger kgber beboerne en andel i andelsboligselskabet, som giver
dem ret til at leje en bolig og til at stemme pa generalforsamlinger, der tager alle beslutninger
om andelsholigselskabet. Over de seneste artier er et stort antal private udlejningsejendomme
blevet zendret til andelsboliger, idet lovgivningen har givet beboerne mulighed for at kgbe ejen-
dommene, nar de bliver sat til salg. Dette har veeret meget populeert blandt beboerne, fordi de
som andelshavere opnar starre indflydelse pa deres bolig og bygning.

Privat udlejning: T private udlejningsboliger tages beslutninger om bygningsdriften primeert af
ejerne af ejendommen og beboere/lejere har begraenset indflydelse.

Andelsboliger og privat udlejning repreesenterer hver ca. 14% af boliger i danske etagebolighyg-
ninger. De domineres i lighed med ejerboliger af mange sma bygninger (100-1,000 m?) med en
begreenset antal boliger i hver.

Andre: Af andre ejerformer i Danmark er der boliger ejet af private virksomheder og offentlige
organisationer. De repraesenterer tilsammen ca. 12% af etageboligernes, men de behandles
ikke i det fglgende.

Boligselskaber set som FM organisationer

Analysen af FM organisationen ved de forskellige ejerformer ved etageboliger tager udgangs-
punkt i ledelsesmodellen for FMiden farste europeeiske FM standard DS/EN15221-1. Den inde-
baerer at der sondres horisontalt mellem en efterspgrgselsside og en leverandgrside, hvor FM
medierer mellem de to sider. Der foregar vertikalt pa de 3 niveauer: strategisk, taktisk og ope-
rationelt. Tabel 34.1 viser de forskellige parter involveret i organisationen og deres placering,
dels pa de 3 horisontale positioner, dels pa de 3 vertikale niveauer, for de forskellige ejerformer.
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Tabel 34.1: Organisation af FM relateret til ejerformer ved etageboliger

DEL VI: FM SOM SEKTOR OG DISCIPLIN

Ejerform Niveau Eftersporgselsside A FM mediering | Leverandgrside
Almennyt- Strategisk | Nationalt eller regio-
tige boliger nalt boligselskab
Taktisk Lokal beboerbesty- Specialister Konsulenter
relse
Operationel | Lejere Lokale inspek- | Primeert eget
torer personale cen-
tralt og lokalt
Ejerlejlig- Strategisk | Arlig
heder og an- generalforsamling
delsboliger | Ttk Foreningsbestyrelse | Foreningsfor- | Konsulenter
mand
Operationel | Beboere Foreningsfor- Privat admini-
mand strator og lokale
leverandgrer
Privat Strategisk | Topleder for ejer Direkter fra pri- | Privat leveran-
udlejning vat leverandgr | dgrer og konsu-
lenter
Taktisk Mellemleder for ejer | Mellemleder Privat leveran-
fra privat leve- | dgrer og konsu-
randgrer lenter

Operationel

Lejere

Inspektorer fra
private leveran-
dorer

Private leveran-
dgrer og underle-
verandgrer

Som det ses at Tabel 34.1 er organisationen for ejerboliger og andelsboliger i princippet ens.
Til gengeeld er det alene privat udlejning, der har FM mediering og leverandgr repreesente-
ret pa strategisk niveau. I det fglgende analyseres organisation for de forskellige ejerformer
neermere.

DEN STRATEGISKE FM ORGANISATION

FM udspiller sig i forskellige organisatorisk sammenhaenge som vist ovenfor. For de i praksis
mest avancerede boligselskaber varetages de forskellige FM elementer af et antal forskellige
aktgrer med forskellige roller og praktiske muligheder for at pavirke FM og udvikle nye FM
lesninger. En af vore konklusioner er saledes, at der ikke kun er en enkel FM aktar men at miljg-
rigtig FM foregar i et netvaerk. Den formelle rolle for den ansvarlige for FM kan saledes karakte-
riseres ved at veere lederen af et netveerk, hvor sociale og kommunikative feerdigheder er lige sa
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vigtige som teknisk ekspertise. Vi anvender begrebet den Strategiske FM Organisation (SFMO)
til at betegne denne type af FM organisation bestaende af en enhed af lejere, administratorer,
ejere og leverandarer, der alle i starre eller mindre omfang er involveret i beslutningstagen i
relation til miljerigtig bygningsdrift. Figur 34.1 viser en illustration af SFMO i generisk udgave.

Figur 34.1: Den Strategiske FM Organisation i generisk udgave
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En udfordring ved at analysere FM i et boligselskab som vist i Tabel 34.1 er at FM er kernevirk-
somheden og ikke en supportfunktion. Eller safremt vi betragter FM som en supportfunktion,
sa bliver det at leve og bo til kernevirksomheden. Organisationen skal imidlertid stadig tage
vare pa de bygningsmaessige faciliteter samt efterspargsel og leverance af facilities services.

Tabel 34.1 viser at SFMO i et almennyttigt boligselskab er en meget fuldt daekkende orga-
nisation med de fleste funktioner in-house. Der er som naevnt ikke angivet FM-mediering og
leverandgr pa strategisk niveau. Det betyder ikke at et saddant selskab ikke arbejder med stra-
tegier, men det finder sted hos organisationens topledelse pa efterspgrgselssiden. Generelt kan
vi sdledes konstatere at almennyttige boligselskaber i relation til FM er helt efterspgrgsels-
drevet. De anfarte specialister pa taktisk niveau under FM mediering er tekniske specialister
placeret centralt i boligselskabet og de medierer med eksterne konsulenter og leverandgrer,
f.eks. med hensyn til energistyring og vedligeholdsarbejder, men de fungerer ogsa som interne
konsulenter.

Almennyttige boliger er den ejerform, der har den mest integrerede ramme for fzelles beslut-
ningstagen som vist i Figur 34.2. Ejerne er den lokale kommune, der er tilsynsmyndighed, sam-
men med beboerne, og gennem det repraesentative beboerdemokrati er det muligt for lejere at
stemme og blive valgt som repraesentanter for beboerne i den lokale boligafdeling, der tillige
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veelger repraesentanter til boligselskabets bestyrelse. Administrationen varetages af boligsel-
skabet, som ogsa medvirker til bygningsdriften med in-house medarbejdere, evt. sammen med
lokalt ansatte inspekt@rer og medarbejdere og eksterne leverandgrer. De demokratiske regler
foreskriver roller og relationer mellem ejere, lejere, administration og bygningsdrift.

Figur 34.2: Strategisk FM Organisation for almennyttige boliger
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Ejerlejligheder og andelsboliger ligner almennyttige boligselskaber ved at veere staerkt efter-
spargselsdrevne, men de er typisk sma og lokale organisationer uden mange ressourcer og
meget afhaengige af frivilligt arbejde blandt valgte repraesentanter i foreningsbestyrelser. Stra-
tegiske beslutninger tages kollektivt ved arlige generalforsamlinger af alle aktive beboere. For-
eningsformanden har en central rolle i FM mediering. Foreningen har normalt et lgbende sam-
arbejde med en privat administrator, der primeaert tager sig af lejeadministration og regnskab.
Sadanne administratorer bliver typisk aflennet med et honorar som en procentdel af den sam-
lede husleje og bliver som regel udvalgt pa grundlag af renommé uden priskonkurrence. Ad-
ministrationen varetages ofte af smé& advokatfirmaer eller tilsvarende uden teknisk personale.

T ejerlejligheder og andelsholiger er beboerne de eneste ejere og hver forening har sine regler
for repraesentativt demokrati. Administrationen foretages af et professionelt ejendomsadmini-
strationsselskab, som ofte er et advokatfirma, og bygningsdriften leveres af eksterne virksom-
heder; efter aftale med foreningsbestyrelsen eller de enkelte beboere som vist i Figur 34.3.
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Figur 34.3: Strategisk FM Organisation for ejerlejligheder og andelsboliger
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Private udlejning varetages primeert af institutionelle investor som kapitalfonde og pensions-
kasser. Der er ogsa nogle privatejede udlejningsejendomme. For disse minder situationen me-
get om den, der geaelder for ejerlejligheder og andelsholiger, bortset fra at de for det meste
ledes af ejer repraesentanten og der er ingen forening med en valgt bestyrelse og en arlig
generalforsamling. Situationen angivet i Tabel 34.1 relaterer sig til store organisations med
en private leverandgr med ansvar for alle facilities services. Dette er udtryk for en relativ ny
udvikling som er relateret til den generelle udvikling pa FM markedet. Leverandgren kan veere
en in-house organisation, men i sa fald er leverandgren ofte organiseret som et separat dat-
terselskab, der ejes af investeringsselskabet og med mulighed for at operere pa det dbne mar-
ked. Der er stigende tendens i retning mod priskonkurrence mellem leverandgrer og mod at
udvide leverandgrers ansvar til at optimere afkastet af ejendomsinvesteringen. Dette @ger det
strategiske fokus pa at udvikle ejendommen for at @ge lejeindteegter og optimere bygningsdrift
og administration. Privat udlejning i starre organisationer er pa den made ved at blive mere og
mere leverandagrdrevet.

Ved private udlejning overlader ejendommens ejer ofte det meste af administration og kontakt
til lejere til en professionel ejendomsadministrator og bygningsdrift til eksterne leverandgrer
som vist i Figur 34.4. Lejerne kan give administrationen tilbagemeldinger i form af fejlmedde-
lelser og tilfredshedsvurderinger, men har ingen formelle forpligtelser eller rettigheder til at
medvirke i beslutningstagen med relation til FM.
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Figur 34.4: Strategisk FM Organisation ved privat udlejning

KONKLUSION

Somillustreret ovenfor sé farer forskellige ejerformer til forskellige roller og relationer mellem
lejere, ejere, administration og bygningsdrift ved etageboliger. Dette er vaesentligt for at forsta
betingelsen for at arbejde med FM og for at fremme miljerigtig og baeredygtig bygningsdrift i
praksis, fordi de forskellige interessenter vil have forskellige muligheder og mativer for at med-
virke til den daglige brug og drift af ejendommene samt til beslutningsprocesser med relation
til FM.

Almennyttige boliger er rent efterspargselsdrevne med integration af efterspargselssiden og
leverandgrsiden i den samme overordnede organisation med en hgj grad af professionalisme i
bygningsdriften, som primeert leveres af egne medarbejdere. Ejerlejligheder og andelsboliger
er ogsa steerkt efterspgrgselsdrevne, men leverandgrsiden er ikke integreret og ofte opdelt
pa administration og bygningsdrift. Privat udlejning er i stigende grad ved at blive leverandar-
drevet med store, private FM virksomheder og efterspgrgselssiden er klart opdelt i ejere og
lejere. For at fremme miljgvenlig bygningsdrift i etageboliger skal man veere opmaerksom pa
de forskellige ejerformer, da det giver forskellige rammebetingelser med hensyn til hvem der
har indflydelse og beslutningskompetence til alt fra malsaetninger og renoveringsprojekter til
adfeerdspavirkende tiltag.
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Anvendelse af modellen

Som det fremgar af tabellen nedenfor, sa er modellen iszer egnet til brug ved 1 af de 5 proces-
ser, der er beskrevet i bogens indledning: Organisationsdesign. Modellen kan anvendes som
forstaelsesramme for udvikling af organisationen af FM i boligselskaber samt som grundlag for
forskning i betydningen af ejerformer for baeredygtig FM.

Proces Fase

Strategiudvikling A B C D E F
Organisationsdesign A [ERGIDN F
Arealdisponering A B C D E F G H
Byggeprojekt A B C D E F G H
Procesoptimering A B C D E F

Ved Organisationsdesign kan modellen anvendes af ledere og medarbejdere pa strategiske ni-
veau i boligorganisationer ved afklaring af den nuveerende situation, hvordan vi skal veere orga-
niseret fremover og definering af behov for ny viden og kampetencer (fase B-D).
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Kapitlet er hovedsageligt baseret pa en videnskabelig artikel (Nielsen, Jensen and Jensen,
2012).

Projektet om Miljgstyret bygningsdrift i danske boligejendomme - under forskellige ejerformer
er dokumentet samlet i en forskningsrapport (Jensen, Jensen, Elle, Hoffmann, Nielsen og Quit-
zau, 2008).




