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Indledning

Denne vidensopsamling har til formél at dele de erfaringer,
der er skabt i de forste to strategiske partnerskaber i den
almene sektor afgreenset til udbuds- og etableringsfasen (de
forste 6-9 maneder). De to partnerskaber, fsb HJEM samt
Byggepartnerskabet &0s har kert parallelt, og der har derfor
veeret en unik mulighed for at haste og dele de hidtil opnaede
erfaringer og refleksioner fra den ferste tid pa tveers af part-
nerskaberne.

Forhdbningen er, at vi med denne publikation kan give frem-
tidige almene bygherrer, der gar med strategiske partner-
skabstanker, de bedste kort p&4 hadnden til at beslutte sig og

eventuelt starte op pa den omfattende proces det er at udbyde
og efterfolgende opstarte et strategisk partnerskab. Det har
veeret afseettet for vidensopsamlingen. KAB og fsb har sam-
men med de respektive leveranceteams stukket fingrene ned
i gryden og kigget pa nogle opmasrksomhedspunkter, som
béde er veerdifulde og relevante at dele — iseer med aktorer i
den almene sektor og med byggebranchen i gvrigt.

Denne publikation er ikke en evaluering, og vi forholder os ikke
til, om det giver mening at etablere strategiske partnerskaber
i det almene, da vi endnu star midt i arbejdet. Vi deler nogle

brugbare huskesedler, som kan bruges af alle parter, der gar
med tanker om at indga i et strategisk partnerskab i en aimen
kontekst. Fokus er pa de leeringer, som de to almene part-
nerskaber har opnéet i hhv. udbuds- og tilbudsfasen samt i
etableringsfasen.

Néar de to almene partnerskaber nar ind i de senere faser, er
det ambitionen at folge op med endnu en vidensopsamling,

der folger partnerskaberne i deres modningsproces.

Folg med pa www.almennet.dk
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Metode

Der er behov for at samle viden om strategiske partner-
skaber i den almene sektor. Med denne publikation gnsker
vi at skabe, dele og systematisere viden, s& den kan indlej-
resien ny praksis.

Publikationen her er udviklet i lgbende samarbejde mellem
de involverede i de to partnerskaber, en falgegruppe samt
en raekke aktgrer, der arbejder med udvikling af almene bo-
ligomréder.

Det er sket gennem en kombination af udviklingsworkshops,
samtalesaloner og en lgbende dialog, hvor projektets falge-
gruppe har veeret med til at kvalificere publikationens out-
puts. Derudover har vi haft en lgbende dialog med forskere
fra bl.a. BUILD, der har deltaget i udviklingsworkshop og
mader i falgegruppen.

P& de efterfelgende sider kan du fa indsigt i, hvordan vi har
arbejdet:

¢ Udviklingsworkshops

o Abne samtalesaloner

¢ Dialog med folgegruppe




Udviklingsworkshops

Formélet med udviklingsworkshops var at samle de praksis-
neere erfaringer fra de to partnerskaber fsb HIEM og KAB
&os. Dermed kunne vi skabe et grundlag for en erfaringsud-
veksling og vidensopsamling péa tveers af de to partnerska-
ber. Der er gennemfgrt tre udviklingsworkshops med repree-
sentanter fra styregrupper og operationelle ledelser i de to
almene strategiske partnerskaber. P& de tre udviklingswork-
shops blev der arbejdet med folgende temaer - med fokus
pa udbuds-/tilbudsfasen og etableringsfasen:

01 Samarbejde og evaluering
02 Organisering og gkonomisk model
03  Rammer for udbud og forventet veerdi
De tre udviklingsworkshop har veeret gennemfart for at forsta

den indledende motivation og den forventede veerdi - set fra
savel bygherres, radgivers og entreprengrs perspektiv.

Derudover har vi gnsket at forstd, hvordan de strategiske
partnerskaber fungerer i praksis, nar den almene virkelighed
rammer hverdagen. Med udgangspunkt i de refleksioner er
det formalet at pege pa, hvad der kan ggres anderledes, og
hvilke gode rad der kan gives videre til andre boligorgani-
sationer.

De tre udviklingsworkshop blev faciliteret i et samarbejde
af de to partnerskabsudviklere fra hhv. Rekommanderet og
Smith Innovation.

Figuren viser, hvordan vidensopsamlingen er blevet skabt gennem
anvendelse af forskellige typer viden (generel og praksis pa den
lodrette akse) samt i nsket om bade at skabe og dele viden (den
vandrette akse). De fire felter i figurens midte beskriver de aktiviteter,

der har dannet grundlaget for vidensopsamlingens tilblivelse.
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Abne samtalesaloner

Som en del af projektet blev der i november 2021 afholdt en
aben samtalesalon. Formalet var at dele erfaringerne fra de
to partnerskaber og fa kvalificeret den viden, der er skabt i
projektet i relation til den generelle udvikling i den almene
sektor samt udviklingen generelt i byggebranchen. Det var
endvidere gnsket at f& delt erfaringerne fra projektet med
andre aktgrer i branchen.

P& samtalesalonen blev der diskuteret de udfordringer og
muligheder, et strategisk partnerskab kan udgere for almene
bygherrer. Programmet handlede bl.a. om motivation og de
indledende overvejelser om at starte et strategisk partnerskab
som almen bygherre. Endelig blev der diskuteret opmeerk-
somhedspunkter og tips til udbuds- og etableringsfase i et
alment strategisk partnerskab.

Projektholdet forventer lebende at afholde flere dbne samta-
lesaloner.

Folgegruppen

Falgegruppen har bidraget til at perspektivere erfarings-
udvekslingen til et politisk og strategisk niveau. Falgegrup-
pen har endvidere bidraget med at hente erfaringer fra andre
typer strategiske partnerskaber ind i projektet. Den primeere
maélsaetning med felgegruppen har veeret at forankre viden
om strategiske partnerskaber i det almene til en bredere
gruppe af aktgrer - herunder fx uddannelsesinstitutioner og
rammeskabende aktarer.




Denne publikation er farst og fremmest malrettet de almene
bygherrer, der overvejer at udbyde et strategisk partnerskab
i dag. Publikationen indeholder ogsa information, der er re-
levant for de virksomheder, der overvejer at give tilbud pa
fremtidige partnerskabsaftaler. Endelig vil indholdet vaere
relevant for de aktarer, der beskaeftiger sig med organiserin-
gen af fremtidens byggerier.

Vi ensker at fokusere pa opmeerksomhedspunkter og erfa-
ring, som fremtidens udbydere af strategiske partnerskaber
i den almene sektor bar vaere opmaerksom pa, og som de
med fordel kan tage med i overvejelserne om, hvorvidt et
strategisk partnerskab er en god idé eller ej i den almene
bygherres nuvaerende situation.

Vidensopsamlingen kan ikke st& alene, nér den almene byg-
herre skal i gang med en beslutningsproces om at indga i et
strategisk partnerskab. Her kan der henvises til vejledninger
fra samfundspartnerskabet REBUS og Veerdibyg, hvor der
findes et samlet udbudskoncept samt vejledningerne Stra-
tegiske partnerskaber - Fra idé til kontrakt og Strategiske
partnerskaber - Samarbejdets gennemforelse.

Publikationen er bygget op om folgende elementer:

01

Motivation for strategiske partnerskaber i det almene

| farste del ser vi pa, hvilke ambitioner og forventninger de
almene bygherrer er géet ind i de strategiske partnerska-
ber med. Hvad er veerdien af et strategisk partnerskab i en
almen kontekst, hvor det i sidste ende er beboerne, der be-
stemmer? Endelig ser vi pa, hvad bygherre og leverance-
teamets virksomheder far ud af at indga i en teet og langva-
rig relation pé tveers af byggeriets veerdikeede.

02

Opmarksomhedspunkter

Anden del stiller skarpt pa de erfaringer, de to partner-
skaber har gjort gennem udbuds-/tilbuds- og etablerings-
fasen. Ved at dele disse erfaringer undgar vi forhdbentlig at
gentage os selv (og eventuelle fejl) uden at reflektere over,
om der er alternativer til den eksisterende praksis. Anden
del handler om at treekke lzering ud, som kan indgé i den al-
mene bygherres overvejelser om anvendelse af strategiske
partnerskaber i praksis.

03

FAQ - Spgrgsmal der fylder hos den almene bygherre

| lobet af udarbejdelsen af denne vidensopsamling er vi
stgdt pa en reekke spargsmal igen og igen fra almene byg-
herrer, som gerne vil blive klogere pa, om et strategisk part-
nerskab er en god idé for dem at kaste sig ud i. | tredje
del har vi samlet nogle refleksioner over disse spargsmal. Vi
har gnsket at besvare spgrgsmalene sa konkret som muligt,
sa den almene bygherre nemt kan overfare de fremhaevede
pointer til egen praksis.







Motivation for strategiske partnerskaber i det almene

Kom godt fra start

Nar en almen bygherre u dbyder et strategisk partnerskab,
er det vigtigt at overveje, hvordan man kan sikre, at det sam-
lede team kommer godt fra start. Der er med andre ord en
reekke helt centrale fokuspunkter, som ber kortleegges fra
starten.

Motivationen for en almen bygherre vil i hgj grad veere an-
sket om at skabe bedre byggeprocesser, der i sidste ende
betyder bedre kvalitet i det faerdige byggeri, styrket budget-
sikkerhed, optimeret fremtidig drift og endelig sterre bebo-
ertilfredshed. Med denne vidensopsamling peger vi pa, at
det gentagende, tveerfaglige samarbejde, som et strategisk
partnerskab fordrer, netop har potentialet til at indfri disse
gnsker.

Med et strategisk partnerskab rykker byggeriets veerdikeede
teettere sammen. Det betyder bl.a., at aktgrerne begynder at
se hinanden som gode og ngdvendige sparringspartnere,
nar projekterne udvikles og gennemfgres. Nar radgiver og
entreprengr byder ind med viden og faglige kompetencer
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tidligt i hinandens processer, kommer man hurtigere frem til
realiserbare projekter.

Med et teet og tidligt samarbejde kan man undga fejl, og
kvaliteten vil blive styrket i bade projektering og udferelse.
Den tidlige inddragelse ger bl.a., at man i hgjere grad kan
felge valg af lgsninger til dgrs og herigennem sikre, at am-
bitionerne om fx kvalitet og baeredygtighed i projektet kan
blive indfriet. Nar en boligorganisation indgar et strategisk
partnerskab, vil der endvidere vaere god mulighed for at ud-
vikle egen organisation, sa den bliver mere smidig og flek-
sibel.

SKAB KLARHED

over egne arbejdsgange. Det

er en vigtig forudsatning for

samarbejdet med leverancet-
eamet.

PRIORITER EGNE MAL

Det er vigtigt at prioritere,
hvad der er seerligt vigtigt
for jeres boligorganisa-
tion. En klar prioritering
er et godt grundlag for et
succesfuldt partnerskab.

INVOLVER DRIFTEN

Partnerskab bor forankres i
driftsorganisationen. Pa den
made kan | sikre, at driftens
onsker inddrages tidligt i
processen.

EVALUER INDSATSEN

For at kunne evaluere pro-
jekter i partnerskabet er det
vigtigt, at bygherre bench-
marker egne projekter; sa
evalueringer kan sammen-
lignes med eksisterende
projekter.

17



| de strategiske partnerskaber er vi meget
mere inde over hinandens processer, 0g

vi tager hinanden med pa rad pa tveers af
veaerdikaeden. Den faglige sparring tidligt

| projekterne skaber bedre produktion og
dermed en bedre kvalitet i byggeprojekterne.
Og sa er det meget sjovere at samarbejde taet
om et endemal, som alle kan se bliver bedre.

Entreprengr



Motivation for strategiske partnerskaber i det almene

Vaegtning af prioriteter

En almen bygherre er naturligvis optaget af at skabe gode
boliger, der er til at betale for beboerne. Derudover kan der
veere forskellig veegtning af boligorganisationens prioriteter.
Samtidig er man ngdt til at veere realistisk ift. de mal, man
seetter for det strategiske partnerskab.

Det er dog helt centralt, at du som almen bygherre prioriterer
egne mal for det kommende partnerskab. Her er eksempler
péa spergsmal, | kan stille jer selv i den indledende afklaring:

Hvordan prioriterer vi, at vores strategiske partnerskab:

LAV PRIORITET

H@J PRIORITET

bygger bzeredygtigt?

skaber sunde boliger med godt indeklima?

styrker samarbejdet med beboerne?

forebygger konflikter?

leverer pd udvikling og innovative lgsninger?

leverer hgj gennemlgbstid pa projekterne?

aflaster vores projektledere?

... (tilfoj selv flere)...

20

Nar | har prioriteret egne forventninger til det
strategiske partnerskab, kan | opsummere, hvad der
er de vigtigste for lige netop jeres boligorganisation:
(Veelg 1-3)

1.

21



Motivation for strategiske partnerskaber i det almene

Naerheden til beboerne styrkes

Den almene sektor bygger pa beboerdemokratiske proces-
ser. Det er beboerne, der udger kernen i boligorganisatio-
nerne, og det er i sidste ende beboerne, som kan stemme
projekter igennem eller ej.

Det er ogsa beboerne, der skal leve med forandringerne,
huslejekonsekvensen og med den til tider lange tidshorisont,
nar der fx opstartes en starre renoveringsplan. For beboerne
kan byggeprojekter opleves som en udfordrende proces,
hvor der ofte gar mange ar fra projektet indstilles i en bolig-
afdeling til det afleveres. Der vil bade veere fremskridt, stil-
stand og tilbagelgb, og det er ikke altid, at beboerne kan se
logikken i, at fremdriften i projektet ikke er en lineeer proces,
og at projektets parter ikke altid er lige ved handen.

| et strategisk partnerskab er der netop mulighed for at kom-
me helt teet pa beboerne, fordi alle projektteamets medar-
bejdere er med fra de helt tidlige faser. Den tidlige inddra-
gelse betyder, at det enkelte projektteam far et langt bedre
kendskab til beboerne og dermed en sterre forstdelse for
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beboernes perspektiv, ligesom beboerne kan f& et meget
bedre indblik i de processer, man skal igennem i byggeriet.

Den vedvarende relation giver mulighed for at opbygge tillid
mellem byggepartnerskab og beboerne, og det kan gere de
beboerdemokratiske processer nemmere at komme igen-
nem, hvilket i sidste ende vil komme béade beboere og byg-
geprojektet til gode.

Gevinst ved en styrket dialog med
beboerne

® Dialog i de helt tidlige faser
® Bedre kendskab til afdelingen
Storre forstaelse for beboernes gnsker

Beboerne opnér bedre indblik i processer

Medbestemmelse pa oplyst grundlag

\
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Fra starten var vi lidt for forsigtige med at
vise, at vi var et partnerskab og dermed

en treenighed, nar vi troppede op sammen

- boligselskab, radgiver og entreprenor.

Men vi har leert, at bade organisations- og
afdelingsbestyrelsen netop kan se pointen

i, at det er, nar vi er sammen helt fra start, vi
kan skraeddersy en proces, der netop passer
dem og deres projekt, hvilket forhabentlig
skaber et bedre projekt i sidste ende.

Radgiver



Motivation for strategiske partnerskaber i det almene

Et strategisk partnerskab
har flere bundlinjer

Det langvarige samarbejde i strategiske partnerskaber fun-
gerer bedst, hvis alle parter far veerdi ud af at tage ansvar i
partnerskabet. Et vaesentligt aspekt af det gode samarbejde
er derfor ogsa at forsta preecis, hvad det er, der skaber vaer-
di for sével bygherre som for de virksomheder, der indgar
i partnerskabet. Derfor kan man ikke komme uden om det
forretningsmaessige perspektiv, der handler om indtjening
0g omseetning.

For bade bygherre og leveranceteamet er en stabil omsest-
ning pa projekter en afgerende faktor. Virksomhedernes
gkonomi afhaenger af den indtjening, som projekterne giver,
og den stabilitet, som kan omsaettes fra en stagrre portefolje
af projekter, er veerdifuld. For bygherre betyder en stabil om-
saetning af projekter, at ressourcetraekket pa medarbejderne
bliver mere forudsigeligt og derfor nemmere at planlaegge.
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Vidensopsamlingen peger pa at indgéelse i et strategisk
partnerskab er veerdifuld ift. opbygning af referencer, som
kan komme virksomhederne til gode pa andre opgaver og
i tilbudssammenhaenge. Fra bygherres side er det netop en
opbygning af viden om den almene sektor hos leverance-
teamets virksomheder, som er med til at skabe bedre byg-
geprojekter i det almene. Det teette samarbejde pa tveers
af byggeriets veerdikeede styrker medarbejdernes indblik i
byggeprojekters processer og de incitamentsstrukturer, der
driver byggeriets parter. Og pa sigt kan medarbejdernes
udviklingspotentiale i et strategisk partnerskab veere med
til at tiltreekke og fastholde ansatte hos bade bygherre og
leveranceteam.

Eksempler pa bundlinjer

Stabil omsaetning/indtjening

Bedre planlzegning

Opbygning af referenceprojekter
Storre kendskab til sektor
Kompetenceloft hos medarbejdere

Rekruttering og fastholdelse
af medarbejdere




Udover at vi skal have projekter og
partnerskab til at kore pa skinner hurtigst
muligt, sa er partnerskabet ogsa en unik
mulighed for at afprove og udvikle nye mader
at gore tingene pa. Vi har en enestaende
mulighed for at ove os sammen og lzere
gennem gentagelsen | samarbejdet.

Bygherre






Opmarksomhedspunkter fra de strategiske
partnerskaber

Opmaerksomhedspunkter
fra de strategiske partnerskaber

Det vil veere forkert at konkludere pa baggrund af erfaringer fra
de indledende faser fra de fagrste to partnerskaber i den almene
sektor. S& det ger denne vidensopsamling ikke.

P& den anden side er der en unik mulighed for at traekke pa
de mange erfaringer, der er blevet skabt i partnerskaberne.
Det kan give fremtidige almene bygherrer, der gar med stra-
tegiske partnerskabstanker, bedre kort p& hdnden, nar de skal
beslutte sig og eventuelt starte den omfattende proces, det er
at udbyde og efterfaglgende opstarte et strategisk partnerskab.

P& de kommende sider gennemgéar vi 12 opmaeerksomheds-
punkter, som partnerskaberne gnsker at give videre til den
almene bygherre og til byggebranchen i gvrigt. Opmaerksom-
hedspunkterne er kategoriseret i fire temaer, der alle relateres
til udbuds-/tilbudsfasen samt etableringsfasen:

1. Beboernes interesser

2. Portefolien af byggeprojekter

3. Forretningen hos bygherre og leveranceteam
4. Organiseringen i det strategiske partnerskab.

Hensyn der lobende skal balanceres
i et alment strategisk partnerskab

BEBOERNES
interesser

#1 | sidste ende er det
beboerne, der (be)stemmer

#2 Hvem bestemmer, hvordan det
konkrete projekt organiseres?

#3 Byggehistorierne skal fortaelles
med tro, hab og (k)eerlighed

FORRETNINGEN
hos bygherre
og leveranceteam

#6 Forstar | de andres gkonomiske logikker?

#7 Hvordan far man skabt en partnerskabsgkonomi
ved siden af projektekonomien?

#8 Tor vi overhovedet at saette projekterne i gang?

#9 Med tillid og &benhed skal partnerskaber bygges

PORTEFQLJEN
af byggeprojekter

#4 Ting tager alligevel lang tid

#5 Med hvilke projekter starter
Vi byggepartnerskabet op?

ORGANISERINGEN
i det strategiske
partnerskab

#10 Ohgj! Vi bygger skibet, mens vi sejler
#11 Potentiale for udvikling af egen bygherreorganisation

#12 Hvor steerk og selvstaendig en
organisation skal vi bygge?

33



Opmarksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber

Beboernes interesser

#1

| sidste ende er det beboerne,
der (be)stemmer

Vi forstyrrer og forandrer mange menneskers liv og hverdag,
nar vi igangsaetter byggeprojekter i almene boligafdelinger.
Vi pavirker beboernes gkonomi, nar huslejen stiger, og vi for-
styrrer med stav og larm, nar byggearbejdet star pa. | sidste
ende er det ogsa beboerne, vi bygger for, og for at vi kan
starte byggeprojektet, skal vi derfor have lov. Her er det af-
delingen og beboerdemokratiet, der afger, om et byggepro-
jekt skal realiseres eller gj.

De mange benspand i almene byggeprojekter ift. beboerne
udger et seerligt potentiale, der kan indfries i de strategiske
partnerskaber. Her er der mulighed for at samle leering og
hgste de gentagelseseffekter, der ligger i at udvikle proces-
ser til et frugtbart samarbejde med bade drift og beboere.

| dag er byggeprojekterne og de strategiske partnerskaber
naturligt organiseret via byggeafdelingerne, hvor drift-, kom-
munikations- og kundeafdelingen er naturlige samarbejds-
partnere pa de konkrete projekter.
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For at fremme forstaelsen for de saerlige beboerdemokrati-
ske forhold blandt leveranceteamets medarbejdere og for at
fremme muligheden for at udvikle nye metoder til at lgse pro-
jekterne endnu bedre, kan man overveje at koble de funk-
tioner, der er teettest pa beboerne og beboerdemokratiet i
det daglige, endnu teettere til det strategiske partnerskabs
maskinrum.

Hermed kan man sikre, at stabs- og supportfunktionerne
ikke udelukkende har en byggefaglig baggrund, men ogsa
bestar af personer, hvis fornemmeste opgave er at sikre, at
arbejdet med den vigtigste interessent - beboerne - hele
tiden forfines og forbedres pa portefalieniveau. Det kan
samtidig give mulighed for at styrke driftens indflydelse pa
byggeprojekterne og dermed understette forankringen af
partnerskabet i driftsorganisationen.

l"

m, i

9000 ol .. )
LY coe
0 e l-u..

"lllu LT Ymue V/lv. [T

ANe oo o

[ }

1"’
LN

S nmodes o [ &




| det almene er det helt afgorende at vinde tilliden i den
enkelte boligafdeling, hvis et projekt skal stemmes igennem.
Og det kan som bekendt tage tid og koste ressourcer, det
kan forsinke tidsplanen, og i veerste fald kan det blive en
showstopper.

Selv nar et projekt er vedtaget, kan det stode pa mange
forhindringer undervejs, nar beboerne oplever, at de bliver
generet af en renovering, hvor vi skal have adgang til deres
lejligheder. Igen er det tillid, der er vejen frem. Beboerne
skal fole sig trygge hele vejen igennem.

Bygherre



Opmarksomhedspunktey fra de strategiske partnefskaber
Beboernes interesser °

ORGANISERING

fsb er et boligselskab med egen bygge-
afdeling. fsb ejer og drifter ejendomsporte-
foljen og kan derfor centralt beslutte, hvilke
projekter der skal udferes under partnerska-
bet.

KAB er forretningsferer for en raekke bolig-
selskaber, og KAB kan derfor ikke centralt
beslutte, hvilke projekter som skal udfgres i
partnerskabsregi.
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#2

Hvem bestemmer, hvordan
det konkrete projekt organiseres?

| de to strategiske partnerskaber er der forskel pa, hvem
der beslutter, hvordan byggeprojekterne skal organiseres.
| fsb HUEM er det fsb, der beslutter, om en konkret sag skal
udfgres under partnerskabet, mens det i KAB’s Bygge-
partnerskabet &Os er op til det enkelte boligselskab og den
enkelte afdeling at afgere, om det er byggepartnerskabet
der skal lase opgaven, eller om den skal udbydes via KAB’s
gvrige rammeaftaler.

Denne beslutningsproces haenger i hgj grad sammen med,
at fsb er et boligselskab, der selv ejer og drifter deres ejen-
domme, og at KAB er forretningsferer for mange mindre bo-
ligselskaber.

Begge lgsninger har nogle indbyggede forhold, der er veerd
at overveje og veere opmeerksomme pé for en almen byg-
herre.

Nar beslutningen ligger hos boligselskabet, er det naturlig-
vis lettere at sammenseette og styre portefeljen, fordi man
selv er herre over, hvilke projekter der bliver en del af part-
nerskabet. Til gengaeld har oplevelsen i nogle sammen-
heenge veeret, at det medferer et manglende medejerskab i
boligafdelingerne, hvorfor det s& efterfelgende handler om
at vinde afdelingens og beboernes tillid.

| den frivillige lasning er medejerskabet naturligt til stede,
i og med at boligafdelingen selv har valgt at ga med i det
strategiske partnerskab. Frivillighedsprincippet gér tiimed
begge veje, sa leveranceteamet ogsa kan takke nej til at
lgse en opgave, som de vurderer, ikke passer ind i por-
tefoljen. Det gor i stedet, at partnerskabsaftalen bliver en
ramme, som der efterfalgende skal leegges salgskreefter i
at fylde ud: Byggepartnerskab skal med andre ord ud at
saelge sig selv (igen) i de konkrete projekter for at fa opga-
ver ind i portefgljen.

Begge veje kan veere farbare for en almen bygherre. Det
er dog vigtigt at erkende karakteren af egen forretning som
enten boligorganisation eller forretningsfererorganisation,
da det har indflydelse pa mulighedsrummet.
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Opmearksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber
Beboernes interesser

#3

Byggehistorierne skal fortaelles med tro,
hab og (k)aerlighed

Da samarbejdsformen er ny og uafprevet i branchen, og da
byggeprojekterne pé den ene eller den anden made under
alle omstaendigheder skal “szelges ind” til boligafdelingerne,
er det vigtigt, at der labende er fokus pé at forteelle de gode
historier om partnerskabs-projekterne.

Normalt foregar kommunikationen af byggeriet omkring fakta
—nar man har sat noget i gang med en underskrift, nar farste
spadestik er taget eller nar der er standerhejsning. Der for-
teelles historier, nar noget er afleveret, taget i brug eller nar
snoren kan klippes. De historier bliver ofte suppleret med hi-
storier om konflikistof — nar noget er blevet for dyrt, forsinket
eller forkert.

| partnerskabernes etablering og opstart kan man ikke for-
teelle historier som disse; de eneste historier, der kan formid-
les, er historier med forventninger, visioner, mélsaetninger
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og forhabninger. De historier er dog en nedvendighed, fordi
historierne bidrager internt til at skabe kulturen og organisa-
tionen og eksternt til at skabe opmaerksomhed, interesse og
tilsagn, nar projekterne skal "seelges”.

Det er derfor vigtigt at overveje, hvordan man bedst balan-
cerer og nuancerer historierne, sa det ikke giver-bagstagel-
ler bliver ren reklame, men samtidig anvender historieforteel-
lingen som et vigtigt redskab j-at gere partnerskabet robust
og veerdiskabende. | den sammenhaeng kan det overvejes,
om kommunikationen skal/ske i partnerskabets regi, eller om
det skal handteres i et samarbejde mellem moderorganisatio-
nernes kommunikationsafdelinger. | den forbindelse ber det
overvejes, om ambitionerne for den eksterne kommunikation
reekker til projekternes neere interessenter, eller om man @n-
sker at ramme bredere|i branchen, s& man ogsé bruger det
til at udbrede brugen af strategiske partnerskaber i byggeriet.

Denne made at arbejde sammen pa giver os ganske
enkelt mulighed for lave bedre og mere effektivt byggeri,
og det skal dem der far ydelsen selvfolgelig have at vide.
Hvorfor skulle de ellers veelge partnerskabet frem for at
udbyde projektet pa almindeligvis?

Derfor gor vi en dyd ud af at troppe op ude i afdelingen
med nogle personer, der kan fortaelle den historie.

Det er ogsa vores mulighed for hele tiden at gentage
partnerskabets logik og veerdi over for de enkelte
projektteams, sa de far partnerskabstankegangen ind
under huden og bliver i stand til at formidle pointerne
videre i deres systemer.

Entreprengr
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#4

Ting tager alligevel lang tid

Selvom de strategiske partnerskaber som organiserings-
form ikke har mange ar pa bagen, er der alligevel et par
centrale pointer, der har indprentet sig i den almene opfat-
telse af potentialerne ved samarbejdsformen: Projekterne
kan realiseres i hgj hastighed, og vi kan skeere ungdvendige
og tidskreevende transaktionsomkostninger fra, nar vi ikke
skal lave udbud péa hvert enkelte projekt. Men i en almen
kontekst er der mange flere forhold end tidskreevende ud-
bud/tilbudsprocesser, der spiller ind pa, om en byggesag
traekker ud eller ej. Og mange af disse forhold ligger uden
for noget, som partnerskaberne har mulighed for at pavirke.

Alle almene projekter vil veere underlagt den samme, ofte
tidskraevende proces, der ger at seerligt helhedsplaner har
et langt tidsperspektiv i sig fra forundersggelser og bygge-
program til udfgrelse. Det gar, at partnerskabernes resultater
ikke kan ses i en 4- eller 6-arig horisont, men snarere vurde-
res over en leengere tidshorisont. Der kan fx vaere projekter,

Opmerksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber

Portefolje af byggeprojekter

der igangsaettes i den sidste del af kontraktperioden, hvor-
for disse projekter vil blive afsluttet flere ar efter aftalens op-
rindelige tidshorisont.

Den lange tidshorisont udfordrer naturligt investerings-
horisonten for alle parter. Selvom den samlede indtjening
pa lang sigt er den samme, skal omkostningerne til at drive
og drifte partnerskabet ogsé straekkes leengere ud, hvilket
betyder en starre investering for savel bygherre som for virk-
somhederne i leveranceteamet.

Tidsperspektivet udfordrer ogsa de strategiske partnerska-
bers selvforstaelse. Godt nok taler vi om leengere- varende
samarbejder og gentagelseseffekter, men vi taler ogsé om
en fremdriftsdagsorden, hvor det handler om at optimere og
realisere projekter med hgj hastighed med sa lidt spild som
muligt fra start til slut. Netop derfor er det vigtigt at veere
seerligt opmaerksom pa de seerlige perspektiver omkring tid,
der hersker i det almene.




Det tager tid at udvikle faelles processer og veerktojer, og man
kan under alle omsteendigheder ikke taenke sig til alting pa
forhand.

Pa den made bygger vi motorvejen, mens vi korer pa den. Derfor
har vi ogsa brugt meget tid — mere end vi havde forventet — pa at
opbygge relationer og pa at “uddanne” hinanden — bade i hver
vores respektive metoder og veerktgojer, men ogsa i de felles
veerktojer, som vi har skabt til partnerskabet.

Radgiver

Opmerksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber

Portefolje af byggeprojekter

#5

Med hvilke projekter starter
vi byggepartnerskabet op?

P& forhand kan man gare sig overvejelser om, hvilke projek-
ter der starter op i partnerskabet, og i forhandlingsforlgbet
kan dbenheden omkring dette bidrage til, at leveranceteam-
et kan konkretisere og organisere sit tilbud efter det.

En s&dan liste er ikke nogen garanti for, at det netop er disse
projekter, der i sidste ende kommer til at indga i partnerska-
bets portefelie. Det afhaenger af, om det er boligselskabet
eller den enkelte afdeling, der beslut- ter, hvordan de enkelte
byggeprojekter skal lases. Det heenger blandt andet ogsa
sammen med de efterfglgende beboerdemokratiske proces-
ser, om projekterne fér tilsagn fra Landsbyggefonden, osv.

Den almene boligorganisation kan alts& screene og pege pa
mulige projekter, som de mener vil passe godt til partner-
skabet, men det er i sidste ende en raekke udefrakommende
faktorer der afger, hvilke projekter der gennemfgres i part-
nerskabet.

Derfor skal man veere opmaerksom p4, at det strategiske
partnerskab som udgangspunkt er en tom skal, der nok er
fyldt med potentialer, muligheder og forventninger, men som
der skal bruges ressourcer pa at fylde indhold i. Projektpor-
tefalien er med andre ord ikke givet pa forhdnd, men kraever
arbejde at fa ind i portefgljen.

Det kan derfor ogsa veere en idé at overveje, om man kan
finde projekter, der kan saettes hurtigt i gang, s& man kan
tage fat pa at opbygge relationer og feelles erfaringer i det
enkelte partnerskab.
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Bygherre har efter bedste hensigt linet
storre projekter op, der var klar til udforelse
| starten af portefolje pipeline. Men skal
man efterrationalisere, kunne det have
veeret godt, at vi fx havde en helhedsplan at
starte op pa. Det ville have givet mulighed
for at afprove en bred vifte af processer

og samarbejdsprocedurer til gavn for de
efterfolgende projekter.

Radgiver

Opmerksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber
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#6

Forstéar | de andres ockonomiske
logikker?

Aktgrerne i et byggepartnerskab er placeret forskellige ste-
der i byggeriets vaerdikeede, og deres forretningsmodeller er
skruet forskelligt sammen.

Entreprengren arbejder typisk inden for en samlet bygge-
sum, der er knyttet til det enkelte projekt. Her er fokus pa
omseetning og pa daekningsgrad. Radgiverne arbejder ind-
ledningsvist efter medgaet tid pa en fast timepris, og her
fokuserer de pa omsaetning for at kunne planleegge og péa
at opna en passende gennemsnitspris for de timer, der bli-
ver brugt — fakturerbare og ikke fakturerbare. | boligselska-
bet handler de gkonomiske interesser ikke i s& hgj grad om
deekningen af de interne ydelser, men om gkonomien i hele
projektet.

Sadan har det altid veeret i byggeriet, hvor de forskellige in-
teresser har veeret udtryk for forskellige positioner.

realkreditlan

KR/timen
risikopuljer daekningsbidrag

MOLI_O huslejestigning kr./m?/ar |TR %
PrIS€r ontrepriseudgift

stgtteberettigede arbejder

byggelansrenter

Meningen med de strategiske partnerskaber er netop at gare
op med positioneringen og i stedet skabe en feelles, interes-
sebaseret samarbejdsform. Det er derfor vigtigt at skabe en
balance og forstaelse for de forskellige incitamentslogikker.

Abenheden omkring de forskellige parters investeringer i
udbuds- og tilbudsfasen, hvor der investeres betragtelige
ressourcer samt a&benheden om forventninger til omsaetning,
indtjening, gennemsnitstimepris etc. kan bidrage til at age
forstaelsen og mindske risikoen for samarbejdsvanskelighe-
der, der kan skade partnerskabet.
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#7

Hvordan far man skabt en
partnerskabsgkonomi ved
siden af projektokonomien?

@konomien i byggeriet er historisk bygget op omkring pro-
jekterne, og det er som udgangspunkt ikke ander- ledes i de
to igangveerende strategiske partnerskaber. Her skal udgif-
ter til at drive den operationelle ledelse og den gvrige basis-
organisation samt til at starte projekter op i fase 0 teenkes ind
i projektets samlede gkonomi; da det ikke i ferste omgang er
fakturerbare timer.

| de strategiske partnerskaber er der endvidere en reekke
andre aktiviteter mellem projekterne, som handler om at
udvikle, udbygge og styrke partnerskabet: Lgbende evalu-
ering, firmafester, on-boarding aktiviteter, frugtordning etc.
Dertil kommer udviklingsprojekterne, hvor man udvikler lgs-
ninger med genbrug af materialer, nye beboerprocesser el-
ler integrerede driftssamarbejder.

Selvom béade den almene boligorganisation som udbyder
og det vindende leveranceteam som tilbudsgiver har inve-
steret i at skabe fundamentet for partnerskabet, ligger der
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altsd veesentlige opgaver i at etablere og drive det feelles,
strategiske partnerskab.

Spargsmaélet er, hvordan man pé bedste vis finansierer det-
te? Her kan man afsaette et rammebelgb, som bade bygherre
og leveranceteam investerer til feelles partnerskabsaktivite-
ter. Som bygherre kan det ogsé overvejes, om boligorgani-
sationens arbejdskapital og dispositionsfond kan bidrage til
eller blot "leegge ud” for indledende omkostninger, og om
udgifterne i stort omfang kan tilbageferes til boligorganisa-
tionen i takt med at byggesagerne realiseres.

Endelig skal boligselskaberne ved udbud have fokus péa at
afstemme leverancerne i de tidlige faser fra leveranceteam-
et med den gkonomiske virkelighed i afdelingerne. Der ber
altsé veere fokus pd, om de gnskede/forventede leverancer i
realiteten kan honoreres, og hvorvidt leverancerne bidrager
med at skabe veerdi til de endelige partnerskaber.

Mit bedste rad vil veere at skabe en gkonomisk model

I partnerskabet, hvor der laves en separat pulje til
partnerskabsaktiviteter, som alle parter er med til at
finansiere. Det kan vaere en pulje, der anvendes til aktiviteter,
til at understotte saerlige leerings- eller udviklingsaktiviteter
eller som en slags risikopulje, hvis der er projekter, der af
den ene eller anden grund er ngdlidende rent gckonomisk.
Det er netop i sadanne situationer, at vi gor partnerskabet
robust.

Radgiver




#8

Tor vi overhovedet at satte
projekterne i gang?

Et af argumenterne for at arbejde med strategiske partner-
skaber er, at der bliver foretaget grundigere og bedre forun-
dersagelser, og at entreprengrradgivningen er en del af de
indledende faser i et projekts udvikling. Samlet set skaber
det tidligt i projektet en budgetsikkerhed, man som bygherre
kan forholde sig til.

Det betyder samtidig, at det ferste prisoverslag péa at seette
arbejdet med byggeprogram og dispositionsforslag i gang
bliver relationelt starre end det udleeg, man risikovilligt bevil-
ger i andre projekter.

Det er et vaesentligt element, man som strategisk partner-
skab skal forholde sig til, fordi budgetsikkerheden og den
integrerede, tidlige afklaring og radgivning i et projekt, er et
salgsargument for at benytte samarbejdsformen. Derfor er
det en udfordring, hvis det i boligafdelingerne og bygherres
driftsorganisation ses som en forhindring eller stopklods for
at komme i gang.

Opmarksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber
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Hvordan formidler man den totalgkonomisk besparelse, som
beslutningstagerne i boligselskaberne og boligafdelingerne
i udgangspunktet oplever som en hgjere pris, fordi de indle-
dende undersggelses- og projekteringsfaser er dyrere, end
de er vant til? Og kan man pa nogen méade teenke det ind i
partnerskabets gkonomi og organisering, séddan at det ikke
bliver en stopklods for projekterne?

| de igangveerende partnerskaber har det vist sig, at de ind-
ledende undersggelser er endt med budgetter pa projekter,
der ikke har kunnet realiseres i en almen sammenhaeng. Det
kan skyldes maksimalpriser, der ikke kan holde, eller husle-
jestigninger, det ikke er muligt at stemme igennem. Det er
en risiko, som bade kan opfattes positivt, fordi projekterne
blev stoppet i tide, men som ogsé kan fare til frustrationer,
fordi de indledende investeringer i projektudviklingen ikke
har fert til et realiserbart projekt. Det er en problematik, er
det vigtigt at veere opmaerksom pa, nar man indleder sam-
arbejdet i et partnerskab.
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Med tillid og dbenhed . . .
skal partnerskaber bygges N At arbejde sammen i et strategisk

De strategiske partnerskaber handler i hgj grad om et sam- < k ’ ; partners kab kraver en dybdeg éende

arbejde baseret pa abenhed og tillid. Selvom bygherre,

rddgiver og entreprengr er vant til at arbejde sammen om ¢ : i ~ 5 forstéelse for hinandens arbejdsgange og

et faelles mél, nar de samarbejder med "almindelige” byg-

o o - forretningsmodeller. Og det kreever fuld
Parterne or sammen om byageprojekiere lang fidigere e L tillid til hinanden at spille med abne kort
e " wgiseceas hele vejen igennem. Det er den eneste
nteresser, der kan skabe bartirer for samarbeidet == y made at fa det fulde overblik over mulige
| begge de strategiske partnerskaber har der vaeret inve- =0 showstoppers og gateways i hinandens

steret i den indledende relationsopbygning, hvor der er i - =
gennemfart uddannelses- og on-boarding forlgb for bade il K W SVStemer og organlsatloner-
ledere og medarbejdere. Her er der arbejdet pa at skabe ' '

et fundament for et tillids- og interessebaseret samarbejde.

Man har endvidere besluttet, at de forlgb skal vedligeholdes

eller gentages over tid; hvis der skiftes ud i personkredsen Byg h erre

omkring partnerskaberne eller hvis partnerskaberne bliver

must for at kunne forsta, hvor der kan vaere modstridende

forstyrret i deres relationsopbygning, sédan som det skete

under covid-19, hvor man blev tvunget ud af det feelles kon-
tor.
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Det gode partnerskab kraever en kulturbzaerer — ed
viljen til at ga foran og sprede tankerne om partnerskabet
helt ud pa pladsen. Vi skal veek fra ”vi og dem” talemader.
Og der skal veere abenhed, sa man kan tage konflikterne i
oplobet.

Radgiver

Rygraden i partnerskabet er tilliden til hinanden — alt det
andet er egentlig nogle teknikaliteter. Konflikter kan fore til
yderligere siloopdeling mellem fagligheder i vaerdikaden,
og det er det vaerste, der kan ske. Det kan veere gift for en
hel organisation.

Entreprenar

Opmerksomhedspunkter fra de strategiske partnerskaber

Organiseringen i det strategiske partnerskab

#10

Ohgij! Vi bygger skibet, mens vi sejler

Som alle andre former for samarbejde har et strategisk part-
nerskab i det almene en etablerings- og indkaeringsfase.
Erfaringen fra begge partnerskaber viser, at der er mange
ubekendte og lase ender, der farst bliver afklaret, nar part-
nerskabet er blevet skudt i gang.

| den farste tid kommer man ikke udenom, at de fgrste byg-
geprojekter i portefglien er der, hvor nye processer proves
af, og procedurer og veerktgjer tilpasses virkelighedens
praksis. Denne fase er uundgéelig og nedvendig. Og den
koster blod, sved og térer (og penge).

Derfor bgr man overveje, hvilke projekter partnerskabet skal
igangsaette som det forste. Skal man begynde med kom-
plekse udviklingsprojekter, eller bgr man starte med enklere
projekter i den indledende fase, hvor skibet bygges? Her
skal man finde balancen mellem projekter, der matcher le-
veranceteamets gnske om omsaetning og de projekter, der
kan skabe et godt fundament for det fremtidige samarbejde.
Man kunne ogsa fristes til at tro, at det s& er projekterne i
etableringsfasen, der ender med at betale en hgjere pris,
end dem der kommer senere, hvor veerdien af gentagelses-
effekterne skal realiseres. Maske man derfor kunne tilfgre
dispositionsfondsmidler til de ferste projekter, mod at de til
gengeeld har et seerligt fokus pa at samle viden op og bringe
denne viden i spil pa de efterfglgende projekter i partner-
skabets portefalje, hvor veerdierne sa vil komme alle afdelin-
gerne til gode.




| det strategiske partnerskab kan der veere fart pa Vi skal veere bevidste om, at det er noget dynamisk og
udviklingen, og det tveerfaglige samarbejde og det ufeerdigt, vi har med at gore. Det kan vare sveert, nar vi
potentiale, der ligger i den samarbejdsform, appellerer arbejder inden for byggeriet, der er meget linezert styret.
typisk til nogle meget udviklingsorienterede profiler. Men

det er faktisk rigtigt vigtigt at skabe plads til de mere Radgiver

detaljeorienterede og indadvendte typer, fordi der ofte
ligger rigtig meget viden og erfaringer hos netop den type
medarbejder. Det gar ikke, at partnerskabet kun bestar af
folk, der rykker hurtigt. Det er vigtigt, at der er energi, men
det kan ikke sta alene.

Entreprenar
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#11

Potentiale for udvikling
af egen bygherreorganisation

Det er vigtigt at samle veerdikaeden pa tveers af organisatio-
ner og virksomheder i et feelles, strategisk partnerskab. Her
udger en aktiv bygherre bade indledningsvis og labende en
vaesentlig rolle i partnerskabet.

Selvom det strategiske partnerskab sgger et ligeveerdigt og
tillidsbaseret samarbejde pa tvaers af veerdikaeden, er det
fortsat vigtigt at have for gje, at bygherre er ordregiver. Le-
veranceteamet er pd mange mader vant til at tilpasse sig
markedsvilkar og nye samarbejder. Den almene bygherre er
derfor en vigtig forandringsagent, nar det indledende valg
om udbud treeffes, men ogsé labende, nar det feelles veerdi-
grundlag skal etableres og udfoldes i dagligdagen.

Den tydelige og aktive bygherrerolle kan veere ressource-
kreevende. Men den rummer samtidig en unik mulighed for
kompetenceudvikling af egen organisation, som kan overfg-
res til projekter, der drives udenfor partnerskabet.

Det er vigtigt at overveje, hvordan bygherrerollen kan ud-
foldes p& passende vis pa bade strategisk og operationelt
niveau. Her bgr man overveje, hvordan rollen som partner-
skabsudvikler bedst placeres. Partnerskabsudvikleren skal
understgtte samarbejdet pa tveers af organisationer og
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hjeelpe partnerskabets aktarer til at indga i et test, tveerfagligt
samarbejde.

| de pageeldende almene partnerskaber er udvikleren pla-
ceret i leveranceteamet, sa partnerskabsudvikleren er kom-
met med entreprengren og radgiverne ind i partnerskabet.
Det kan ogsa veere boligorganisationen, der tilknytter denne
funktion i forbindelse med udbuddet, for p4 den méade at

styrke og udvikle sin rolle som bygherre.

#12

Hvor staerk og selvstaendig
en organisation skal vi bygge?

Nar man bygger et tidsbegreenset partnerskab oven pa en
reekke eksisterende organisationer og virksomheder, er der
en reekke valg og fravalg, man skal tage. Farst og fremmest
handler det om graden af selvsteendighed. Skal partnerska-
bet ses som en autonom enhed, som alle medarbejdere flyt-
ter over i, eller er det snarere en feellesmaengde af en reekke
selvsteendige organisationer, der tilfgrer de ressourcer, der
passer til opgavemaengden?

| de igangveaerende partnerskaber er der flere eksempler
pa, at det er vigtigt at forholde sig til den balance: Med-
arbejderne er i begge partnerskaber fx fortsat med at an-
vende de systemer og mailadresser, de har fra deres mo-
derorganisationerne. Det har til gengaeld den omkostning, at
der skal bruges unadig tid pa at koordinere aftaler og mader.

En anden faktor er omfang: Hvor meget af medarbejdernes
tid er allokeret til partnerskabet? Er de allokeret med fuld tid,
eller Igser medarbejderne ogséa opgaver i moderorganisatio-
nerne? En tredje faktor er antallet af faelles aktiviteter i part-
nerskabet: | hvilken grad skal sociale/kollegiale og faglige
aktiviteter forega i partnerskabet, og i hvilken grad skal de
foregé i moderorganisationerne?

Et fierde eksempel géar pa at finde balancen mellem pa den
ene side at give plads til udviklingen af nye veerktgjer, skabe-
loner 0.l. og p& den anden side at tappe ind i bygherres ek-
sisterende arbejdsgange og procedurer. Hvordan anvender
vi ressourcerne bedst muligt, s& vi undgér at skulle opfinde
den dybe tallerken hver gang.

Uanset hvor meget | veelger at styrke jeres partnerskabets
organisation, er der i de igangveerende partnerskaber en
masse erfaringer, som det er veerd at treskke pa — ogsa helt
indledningsvist, nar udbuddet skal formes.

Som udgangspunkt begr den almene bygherre overveje,
hvad der er afgerende for bygherres egen organisation, og
s& ber det meldes klart ud til leveranceteamet, nér den feel-
les organisation skal formes.
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Nar vi kigger ind pa de strategiske partnerskaber og deres
evne til at opfylde de malsaetninger, de er sat i sgen for at
lose, skal man ogsa male pa, om forudseetningerne er til
stede: Har vi faet skabt en feelles "virksomhedskultur”?

Hvis vi far kulturen til at fungere, tror jeg, vi har ngglen til

at forbedre effektivitet og kvalitet i bade projekteringen,
udforelsen og i den efterfolgende drift.

Entreprenar






FAQ - Spgrgsmal der fylder hos den almene bygherre

Sporgsmal der fylder
hos den almene bygherre

Sidelgbende med de gennemfarte udviklingssamtaler med
de to strategiske partnerskaber, har vi veeret i lgbende dia-
log med en raekke almene bygherrer for at sikre os, at vi i
vidensopsamlingen ogsa rammer nogle af de overvejelser,
der i seerlig grad fylder hos de almene bygherrer, nar det
handler om strategiske partnerskaber som organiserings-
form.

| disse dialoger har der seerligt veeret tre spgrgsmal, der er
géet igen, og som vi derfor finder det vigtigt at reflektere
over. De er betydningsfulde, nar man gar med overvejel-
serne om at organisere sine projekter gennem et strategisk
partnerskab eller e;.
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Hvad betyder
omfanget af projektportefoljen?

Projektportefgliens omfang er naturligvis vigtig. Men der er
ikke umiddelbart noget skaeringspunkt for, hvor stor en por-
tefalje der skal til, for at det kan betale sig at etablere et stra-
tegisk partnerskab — hverken for bygherre, radgivere eller
entreprengrer. Der er naturligvis en reekke investeringsom-
kostninger, det er vigtigt at f& deekket undervejs, og derfor er
det veesentligt fra starten at have et mal for den forventede
omsaetning.

Ud over omfang er det vigtigt at forholde sig til tidsperspek-
tivet, s& investeringshorisonten kan indteenkes. Laeren fra de
igangveaerende partnerskaber er, at tidsperspektivet for rea-
liseringen af projekter i det almene straskker sig over flere ar.
Selvom der kan optimeres mellem projekternes faser, fordi
der ikke skal gennemfgres nye udbud, sé er projekterne un-
derlagt de samme beslutningsprocesser.

Derfor er det vigtigt at forholde sig til, hvad betyder det for
partnerskabets virksomheder, at partnerskabsorganisatio-
nen gar fra at skulle driftes i 4-6 ar til at skulle holdes ka-
rende i 10-12 ar? Det er et vigtigt spergsmal, man ber tage
stilling til allerede i udbuds- og etableringsfasen.

En anden dimension, man ber forholde sig til, er, hvordan
man i partnerskabet kan arbejde med at sikre et stabilt flow
af opgaver. Dette flow er naturligvis udfordret af kompleksite-
ten i beslutningsprocesserne, men for leveranceteamet vil det
veere et vigtigt parameter, fordi en s&dan stabilitet er nedven-
dig for en optimal ressourceudnyttelse, hvor den nedvendige
indtjening ogsa kan sikres. P& den made vil man godt kunne
realisere en mindre portefelje, hvad angar omfang, ligesom
man ogsa vil kunne realisere en starre portefelje over leengere
tid. Det vassentligste er, at der er en entydig forstaelse af det
hos alle parter, da det er et centralt element i den samlede
case for det strategiske partnerskab.



Er nogle typer projekter bedre egnet
til et strategisk partnerskab end andre?

Der er ikke noget entydigt svar. Men det er vaerd at overveje,
om karakteren af byggearbejderne, der indgéar i en given
projektportefalje, bliver tilfart veerdi af det gentagne, lang-
varige samarbejde, som er essensen af et strategisk part-
nerskab. Derfor har begge partnerskaber ogsé organiseret
sig omkring opgavetyperne — ustgttede renoveringsopgaver,
helhedsplaner samt nybyggeri. Det skal sikre, at lsering og
dermed gentagelseseffekterne kan indfries inden for de en-
kelte teams.

Endeligt har det vist sig, at opgaver med en hgj kompleksitet
har gode kar i et strategisk partnerskab. Ensartetheden i den
almene bygningsmasse og ejendommenes karakteristika
fordrer méaske ikke stor kompleksitet i renoveringsopgaven
rent byggeteknisk. Kompleksiteten opstar snarere i proces-
serne, hvor der er mange interessenter og mange facetter,
der spiller ind p& vejen frem mod en beboerdemokratisk be-
slutning for realisering af projektet eller ej.

Derfor kan nybyggeri ogsé indgé i portefglien, om end det
for tiden er presset af prisstigninger.

FAQ - Spgrgsmal der fylder hos den almene bygherre

Det er overordnet set muligt at realisere alle typer af projek-
ter. Men det er vigtigt at komme sa "teet p&” en beskrivelse af
den samlede portefalje som muligt, fordi organiseringen sa
kan fglge denne. Det er endnu vigtigere, at man som almen
bygherre gar op med sig selv, hvilke af boligorganisationens
visioner og malsastninger, det strategiske partnerskab skal
veere med til at understotte: Hvad er det, boligselskabet
gerne vil opné i realiseringen af de enkelte typer projekter
i et strategisk partnerskab? Skal processerne veere bedre?
Skal prisen veere lavere? Skal det ga hurtigere? Er det bee-
redygtighedsméalene, der er vigtigst at indfri? Tydeligheden
omkring dette vil nemlig vaere med til at seette retning for
partnerskabet og dermed sikre, at opgavelasningen far tilfart
den veerdi, som et laeengerevarende, strategisk samarbejde
kan levere.

Som bygherre bgr man planleegge en langsigtet pipeline af

projekter, og man bar overveje, hvilke projekter i portefglien
der kan veaere med til at seette partnerskabet hurtigt i gang.
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Hvilken rolle spiller geografi
i et strategisk partnerskab?

Indtil videre har strategiske partnerskaber i det almene ap-
pelleret til boligselskaber af en vis starrelse, og projektpor-
tefoljen har veeret det element, der har veeret flittigst ita-
lesat. De pageeldende to partnerskabers portefelje ligger
inden for et omrade, der geografisk er relativt afgreenset.
fsb’s afdelinger i Kgbenhavn eller den umiddelbare neer-
hed, mens boligselskaberne i KAB-faellesskabet er mere
spredte, om end det stadig er i Hovedstadsregionen.

Derfor er der ingen umiddelbare erfaringer med at arbejde
med en starre geografisk spredning pé projekterne. Men
mange af aktgrerne — bade radgivere og entreprengrer —
leverer deres ydelser i hele landet. Og under nedlukningen
som fglge af covid-19 sé& vi de digitale samarbejdsformer
vokse frem. Derfor kan man godt forestille sig, at et stra-
tegisk partnerskab godt kan besta af en raekke satellitter,
og ikke udelukkende af et samlet portefaljekontor. Derfor
kan samarbejdsformen godt bringes i spil blandt de alme-
ne aktgrer, der har landsdeekkende aktiviteter.

En anden mulighed kan veere at man gar sammen pa
tveers af aktgrer inden for et geografisk afgreenset om-
rade. | bund og grund er det sadan boligselskaberne i
KAB-feellesskabet har gjort det; dog med kun en felles
byggeforretningsfarer i KAB, hvilket naturligvis nedbringer
kompleksiteten. Men det viser, at det strategiske partner-
skab kan veere en samarbejdsform for flere almene aktarer
inden for en given geografi.
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FAQ - Spgrgsmal der fylder hos den
almene bygherre

Hvornar og hvor meget skal
boligafdelingerne involveres?

Dette spargsmal findes der ikke noget entydigt svar pa, men
et pejlemeaerke kan veere, at det sandsynligvis skal ske tidli-
gere og mere end man fgrst antager.

De enkelte boligafdelinger kan forekomme perifere ud fra
et organisatorisk perspektiv, men ikke desto mindre er det
dem, der udger rammen for boligorganisationens kerneop-
gave; byggeprojektet og dets primeere interessenter — be-
boerne og driften.

Hvis afdelingsbestyrelser, falgegrupper og driftspersonale
ikke forstar veerdien af det strategiske partnerskab og hvor-
for de skal bruge det, kan der opsta mytedannelser. Myte-
dannelser kan i veerste fald betyde, at der treeffes vigtige
beslutninger pa et ikke-oplyst grundlag.

Det strategiske partnerskab er skruet sammen efter en an-
den logik, end man er vant til ude i boligafdelingerne. Fx er
projektets indledende faser dyrere isoleret set, til gengeeld
betyder det, at projektet ikke overskrider budget og tidsplan,
fordi man steder pa feerre uforudsete arbejder under byg-
geprocessen. Kvaliteten i det feerdige byggeri bliver bedre,
konfliktniveauet lavere, og boligafdelingen vil ikke skulle slas
for at fa udbedret fejl og mangler.

Det er blot eksempler pa andre pointer, der er vigtige at fa
informeret afdelingerne om, nar de skal til at starte en byg-
gesag op. Begge partnerskaber pointerer, at det er vigtigt,
at man far teenkt de lokale boligafdelinger — bade beboere
og driften — ind i samarbejdet sa tidligt som muligt.

Vi skal skabe plads til den viden, vi kan fa fra beboere og
drift, vi skal opbygge relationerne og skabe et solidt team
pa tveers af fag- og ansvarsgreenser. Malet ma veere, at

det ikke er nogdvendigt at vide, hvilken virksomhed eller
organisation vi kommer fra — det spiller ingen rolle. Det
vigtige er, at vi ved at samarbejde bade internt, og med de
enkelte boligselskaber og afdelinger, kan skabe en succes
I det konkrete projekt. Det er vigtigt, fordi vi arbejder i en
almen kontekst, hvor beslutningskompetencen ligger hos i
afdelingerne.

Entreprengr



Hvordan kan vi vide om det
strategiske partnerskab er pa rette vej?

Hvordan evaluerer man lagbende pé et partnerskab, og hvor-
dan ved man, at man er pa rette vej i det langvarige samar-
bejde — ogsa ind imellem byggeprojekterne? Hvordan laegger
man grundstenen til en evalueringsmodel og udveelger mal-
seetninger, som er overskuelige at operationalisere og imple-
mentere i hverdagens praksis?

Der findes ikke noget entydigt svar pa disse spargsmal. Til
gengeeld er der nogle grundlaeggende overvejelser, man som
bygherre og partnerskabsleverander bgr gere sig, inden man
kaster sig ud i udarbejdelsen af en evalueringsmodel for et
strategiske partnerskab. Her er det igen vigtigt at stille sig
selv spergsmalet: Hvad er de vigtigste succeskriterier, nar
lige netop vores boligselskab bygger eller renoverer almene
boliger?

Men hvad skal man s& méle pa og hvordan? Udfordringen er,
at der gar lang tid, fer de ferste byggeprojekter er afleveret,
og dermed for klassiske parametre som gkonomi, omfang af
fejl og mangler, og beboernes tilfredshed kan geres op. Der-
for er det vigtigt at finde nogle parametre, der kan fungere
som indikatorer undervejs. Det kan fx veere, hvor lang tid det
tager byggeprojekterne at ga fra aftaletrin til aftaletrin, stabili-
teten i medarbejderne tilknyttet partnerskabet eller antallet af
beboerhenvendelser undervejs i projektet.

72

Indsamling af data er et centralt omdrejningspunkt for den
lgbende evaluering. Men dataindsamling er ogsa en tids-
kreevende opgave, og det kan derfor give god mening, i hvert
fald i partnerskabets opstart, at tappe ind i eksisterende sy-
stemer. Det giver ogsa mulighed for, at boligselskabet kan
benchmarke evalueringen fra start. Udfarer boligselskabet al-
lerede beboertilfredshedsundersggelser, kan man fere disse
ind i evalueringen og p& den made have noget at méale part-
nerskabets evaluering op imod. Det samme geelder maling
af medarbejdertilfredshed hos partnerskabets parter. Det er
ogsa vigtigt at affinde sig med, at der gar en rum tid fer data
for fx overholdelse af tidsplaner og budgetter kan indhentes,
sé de har en indikerende effekt, simpelthen fordi det tager tid
at fa projekterne i det almene i udfarelse.

Det er ogsa vigtigt at huske pa, at der er mange muligheder
for optimering i et strategisk partnerskab. Evalueringsmodel-
len kan med fordel indeholde maélepunkter, der ligger udover
de klassiske: Tid, skonomi og kvalitet pa projektniveau. Hvor
mange gange far vi fx gentaget en ny, bedre og méske mere
baeredygtig lasning pa tveers af portefglien? Hvor langt nar
konflikter op ad konflikttrappen, feor de lgses? | hvor hgj grad
ger partnerskabsmedarbejdere brug af feelles digitale syste-
mer og veerktajer?




Det er forst og fremmest vigtigt at gore sig klart, at
effektiviserings- og udviklingsmuligheder findes i alle led

af byggeriets tilblivelse og drift. Derfor er det ikke nok kun
at opstille traditionelle mal for tid, skonomi og kvalitet i det
faerdige byggeri. Vi skal ogsa male pa, om forudsztningerne
for at skabe et godt byggeri er til stede: Far vi skabt en
feelles ”virksomhedskultur”, og forbedrer vi effektivitet

og kvalitet i bade projekteringen, udforelsen og i den
efterfolgende drift?

Radgiver

Det er vigtigt, at evalueringen er overskuelig og nogenlunde
nem at ga til. Det er ressourcekrzevende at skulle interviewe
20 folgegrupper. Til gengaeld kan det vaere, man kan hente
en masse data ud af eksisterende systemer og registre-
ringer. Ofte er det i koblingen mellem det maerkbare og det
malbare, at vi far det mest retvisende billede af status i part-

nerskabet.

Bygherre



Baggrund

Baggrunden for projektet er, at bade fsb og KAB har valgt at udbyde og gennemfgre strategiske partnerskaber. Udbudspro-
cessen blev gennemfart parallelt og partnerskaberne felges derfor ad i deres 4 - 6-arige levetid (2019-2023/25). Det giver
en unik anledning til at samle op pa erfaringer fra to partnerskaber. Strategiske partnerskaber i byggeriet er en relativt ny
samarbejdsform i dansk sammenhzeng. Samarbejdsformen udspringer af industrien szerligt inden for omrader med hgje krav
til kvalitet og udvikling. | byggeriet kan laeengerevarende partnerskaber ses som en naturlig forleengelse af projektpartnering.

De to partnerskaber, der udger rygraden i projektet,
og som med fsb og KAB i front er afsendere pa denne
vidensopsamling:

&os

bestéar af KAB, Enemasrke & Petersen, SWECO Architects,
JUW Arkitekter, SLA, Oluf Jergensen, Norconsult og Rekom-
manderet.

Portefoljen af byggesager forventes at lobe op i 6 mia. kr. og
vil veere en kombination af 50 % renovering og 50 % nybyg.
Typen af byggerier vil vaere boliger, men bade som renover-

ing, byomdannelser og helhedsplaner samt nybyggeri.

fsb HJEM
bestar af fsb, COWI, NCC, Rubow Arkitekter og Smith In-
novation.

Portefaljen af byggesager forventes at lgbe op i 3 mia. kr. og
vil primaert omhandle renovering af eksisterende boligafde-
linger. Der kan komme projektudvikling og nybyg.
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Lees mere om strategiske partnerskaber pa



