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Forord

enne guide er til dig, der arbejder med byggeri, anlaeg eller drift og har
ejendoms- eller portefgljestrategier som ansvarsomrade. Guidens fokus
er strategiarbejde og forandringsledelse, og den angiver en metode
til at omstille din bygherreorganisation til bedre at kunne opna og handtere
baeredygtighed i organisationens aktiviteter.

Indholdet i guiden bygger dels pa konklusioner fra en analyse fra maj 2023,
gennemfgrt af Bygherreforeningen, der gennem interviews bl.a. samler
erfaringer med strategiarbejde i 29 af landets kommuner, bredt repraesenteret
bade geografisk og stgrrelsesmaessigt, dels indsigter fra en raeekke seminarer
og workshops med kommunale bygherrer samt ejendoms- og centerchefer.
Det er habet, at denne guide kan blive et godt vaerktgj for dig, der er strategian-
svarlig, og som skal lede processer i flere retninger og samtidig skabe tydelige
resultater i en politisk styret bygherre- og driftsorganisation, som allerede er i
drift. Guiden indeholder en raekke generelle tips, der kan laeses som opmaerk-
somhedspunkter, men det er naturligvis op til den enkelte bruger af guiden at
finde sin egen vej gennem processen ud fra de givne, lokale forudsastninger.
Derfor indeholder guiden ogsa refleksioner over nogle af de saerlige forhold,
der gor sig geeldende for strategiarbejde i en kommunal bygherreorganisation,
og som bygger pa dialogen med de involverede kommuner i forbindelse med
bade analyse og seminarer.

| guiden vil du blive praesenteret for fgrst de grundlaeggende forudsaetninger,
som er vigtige at fa pa plads for at fa afsat de ngdvendige ressourcer og sikre
ejerskab til processen og den endelige strategi. Derefter fglger en trin-for-trin
guide, der indeholder de geengse hovedelementer i en ejendomsstrategi og
sikrer, at du far bergrt de vigtigste emner og overvejelser undervejs, som ogsa
hjeelper dig til at skabe struktur i strategien. Guiden suppleres af en raekke tips,
der giver anvisninger til at udarbejde strategien i praksis. Endelig sluttes guiden
af med et kapitel om seks vigtige principper inden for forandringsledelse, som
kan understgtte den gode strategiproces, hvor resultaterne forankres pa bade
strategisk, taktisk og operationelt niveau i organisationen.

Bygherreforeningen og Realdania takker alle involverede for mange gode rad
og input undervejs.
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Derfor bor kommunerne

styrke deres strategiske

arbejde pa ejendomsom-
radet

Kommunerne er landets stgrste bygningsejer og rader over ca. 31 mio. kvadratmeter bygnings-
masse. De danske kommuner har derfor et ansvar, men ogsé en mulighed, for at ga i front i en grgn
omstilling af bygningsmassen og ejendomsdriften i Danmark?. | en analyse fra juni 2023 konklude-
rer Bygherreforeningen, at implementering af baeredygtighed i de kommunale bygherreorganisati-
oner ikke kun handler om konkrete tiltag, men i hgj grad ogsa om forandringsparathed og -ledelse i
organisationerne?.

Analysen afdaekker samtidigt en reekke udfordringer forbundet med at implementere og forankre
en strategisk tilgang i arbejdet med kommunale ejendomme. Som indledning til denne guide
fremhaeves seerligt tre udsagn fra analysen, der markerer, hvorfor der kan veere et stort potentiale
i at arbejde mere systematisk og strategisk med baeredygtighed i den kommunale bygherre- og
driftsorganisation.

Kommunerne befinder sig strategisk pa meget forskellige stadier

Bygge-, anlaegs- og ejendomsomradet har forskellig status i kommunerne, og dermed ogsa politisk
opmeaerksomhed og prioritering. Nogle kommuner arbejder systematisk med en ejendomsstrategi,
der ogsa fokuserer pa implementering af mere baeredygtige tiltag i portefgljen, mens andre arbejder
mindre systematisk og har et stort potentiale for at omstille deres bygherreorganisation. Der er dog
en generel stigende opmaerksomhed pa, at kommunerne forvalter store samfundsmaessige vaerdier
bundet i fast ejendom, og at bade udvidelse eller bortskaffelse samt drift af portefgljen har store
ressourcemaessige omkostninger for bade den kommunale gkonomi og samfundsgkonomien som
helhed, bl.a. gennem den forhandlede arlige anleegsramme.

Portefgljestyring er et vigtigt led i den grenne omstilling

Kommunerne har ligeledes forskellige tilgange til portefgljestyring: Nogle arbejder behovsstyret, i
mange tilfeelde ud fra en overordnet politik, andre har nedskrevne strategier med tilknyttede planer
og opfelgningsstrukturer, mens andre igen far dagligdagen til at fungere efter historisk betingede
og vedtagne styringsnotater, som primazert har fokus pa at sikre en fornuftig forvaltning af de res-

1 https://www.kl.dk/kommunale-opgaver/klima/kommunerne-tager-klimalederskab/
2 https://bygherreforeningen.dk/baeredygtighed-fordrer-strategisk-og-systematisk-tilgang-i-de-kommunale-bygherreorganisationer/



sourcer, der er til radighed pa et givet tidspunkt. Ved at se pa bygnings- og ejendomsportefgljen som
et gkonomisk og ressourcemaessigt aktiv kan kommunerne i langt hgjere grad skabe overblik over den
eksisterende bygningsmasse og sikre, at de eksisterende bygninger vedligeholdes og opdateres til den
gnskede brug. Saledes kan de kommunale bygherrer undga ungdige nedrivninger og nybyggeri og i
stedet arbejde strategisk med at optimere det eksisterende byggeri til de aktiviteter, som skal forega i
bygningerne.

Kommunerne skal leve op til hgje forventninger og krav fra borgere og samfundet
Eftersom landets kommuner generelt fungerer som en af velfaerdssamfundets centrale sgijler, er der
stort fokus p4, at ressourcerne udnyttes bedst muligt pa tvaers af forvaltninger og de kommunale
ydelser og faciliteter. Derudover udfordres kommunerne af nationale og globale krav om at levere pa
bade klima- og baeredygtighedsdagsordenen. Det kraever nye ambitioner, beslutninger, kompetencer og
resultater for at leve op til borgernes og samfundets forventninger.

Stort set alle kommunerne har allerede eller er pa vej med klimaplaner, som har fokus pa at reducere og
pa sigt eliminere CO2-aftrykket fra de kommunale faciliteter og aktiviteter. Klimaplanerne gar pa tveers
af forvaltninger og emner, som kommunerne typisk skal forholde sig til - enten som myndighed eller
som aktgr. | denne sammenhang fokuseres pa byggeri, anleeg og ejendoms- og portefgljedrift ud fra
en strategisk betragtning, da netop disse aktiviteter medfgrer stort CO2-aftryk, stort energiforbrug, stort
ressourcetraek, stor affaldsgenerering samt stort miljpmaessigt aftryk pa biodiversiteten.

P& trods af spredningen i kommunernes tilgange og modenhedsniveauer ift. strategier pa bygge-,
anlaegs- og ejendomsomradet, er det meget fa, som har gennemarbejdede planer pa alle niveauer og
omrader, og det er derfor habet, at denne guide — sammen med den tidligere naevnte analyse -

vil kunne inspirere til det videre strategiske arbejde med disse omrader.

Foto: Jonathan Grevsen
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Hvad betyder
baeredygtighed i en
kommunal ejendoms-
og byggefunktion?

Det kan vaere vanskeligt at saette baeredygtighed pa formel i en kommunal ejendomsstrategi, der indtil
videre ikke er direkte omfattet af rapporteringskrav i henhold til EU’s taksonomi eller CSRD-direktiv
(Corporate Sustainability Reporting Directive), som begge bidrager til en feelles europaeisk standard for,
hvad der ma betragtes og omtales som bzeredygtigt. Af samme grund skal man som kommune veere
papasselig med at kommunikere, at man bygger eller forvalter baeredygtigt, hvis man skal overholde
Forbrugerombudsmandens definitioner i Markedsfgringsloven?. Det betyder omvendt ikke, at man ikke
kan bygge, anlaegge eller drifte med baeredygtige tiltag, nar blot man kan dokumentere, at tiltaget ikke
ger veesentligt skade pa miljget, naturen eller mennesker, og at tiltaget fglger markedets hgjeste stan-
dard pa beslutningstidspunktet.

| Bygherreforeningens Bygherremanifest* er FN’s 17 Verdensmal omsat til konkrete beslutningsforslag
til bygge-, anleegs- og driftsorganisationen og giver en indikation af, hvordan man tilgar baeredygtighed
pa et overordnet beslutningsniveau, som grundlag for at ivaerksaette konkrete tiltag. Nogle kommuner
veelger at anvende principperne i DGNB-certificering eller Svanemaerket som beslutningsgrundlag for
stgrre projekter, men det er vigtigt at understrege, at dette ikke bringer projektet i mal som beeredygtigt.
Men det kan bidrage til, at man som bygherre far et kvalitativt bedre projekt med visse baeredygtige
tiltag, som kan veere et formal i sig selv.

Mange kommunalbestyrelser har en vision om, at kommunen skal vaere baeredygtig - og ikke kun for
at spare CO2 gennem reduceret eller omlagt energiforbrug. Fx spores der en stigende interesse for

at beskytte miljget og naturen gennem reduceret traek pa jomfruelige rastoffer, beskyttelse af bade
land- og vandomrader og en gget biodiversitet. Tilsvarende spores en interesse for at se pa social
baeredygtighed fx i form af diversitet i lokal uddannelse og beskaeftigelse, sundt arbejdsmiljp og bedre
indeklima i skoler og daginstitutioner. Og endelig eksperimenteres med indkgbs-, udbuds-, kontrakt- og
samarbejdsformer, der dbner op for bredere helhedsvurderinger af det gkonomisk mest fordelagtige,
nar en reekke andre baeredygtighedsparametre tages i betragtning og kapitaliseres i et totalgkonomisk
perspektiv.

3 https://www.forbrugerombudsmanden.dk/alle-emner/forbud-mod-vildledning/miljoemaessige-og-etiske-udsagn-i-markedsfoeringen/
4 https://bygherreforeningen.dk/download/86/fns-verdensmaal/30410/bygherremanifest-til-fns-verdensmaal.pdf



Det kan vaere ngdvendigt at prioritere

Det er klart anbefalingen i denne guide, at ejendomsstrategien bygger pa et fundament af en sa hgj
grad af baeredygtighed som muligt. Har man som kommune ikke ressourcer til at saette ind pa alle
baeredygtighedsparametre i alle projekter pa én gang, bgr man i sin ejendomsstrategi definere en
prioriteringsmetode baseret pa effektvurdering inden for strategiens overordnede malsatninger, der
pa klima- og miljgomrédet fx kan vaere:

= Energibesparelser i eiendomsportefgljen som en del af implementeringen af EU's
energieffektiviserings- og bygningsdirektiver;

= CO02-reduktion som en del af en klimahandlingsplan;

= Arealoptimering, genbrug eller transformation af bygninger fgr nybyggeri som en del af
portefgljeplejen;

= valg af regenerative materialer, samt genbrug eller genanvendelse af inventar eller materialer,
som en del af omstillingen til cirkulaer gkonomi;

= Byggeri og anlaeg som integreret del af kommunens grgnne indkgbspolitik;

= Miljgfokuseret (grgn) drift/facilities management med fokus pa ressourcebesparelser og
indeklima.

Disse og en lang raekke andre parametre er sammen og hver for sig vigtige. | mange tilfeelde har

de indbyrdes afhaengigheder, hvorfor prioriteringsmetoden udover vurdering af positive effekter
ogsa ber indeholde en helhedsvurdering af eventuelle negative konsekvenser af prioriteringen - og
dermed en samlet maling af baeredygtigheden i de aktiviteter eller projekter, der skal besluttes efter
strategien.

Starte i det sma

Er man som kommune fortsat sggende ift. at definere, hvad baeredygtighed skal betyde i netop ens
egen forvaltning og organisation, kan der startes i det sma, ggres sig nogle erfaringer i pilotprojek-
ter og udveksles erfaringer med andre kommuner, som enten er i samme situation og/eller som er
godt i gang og maske er kommet langt. Det kan betyde, at man laerer af de andres begyndervan-
skeligheder, og at man nar mere sikkert i mal. Men det er klart anbefalingen i denne guide, at man
hurtigt skal komme fra det operationelle pilotprojekt til det strategiske niveau, som skal veere grund-
laget for de fremadrettede aktiviteter og projekter. 0g den anbefaling geelder uanset kommunens
storrelse, det politiske ambitionsniveau og antallet af byggerier, renoveringer eller anlaegsprojekter.
Bzeredygtighed i en kommune har pa den made ikke noget med volumen at ggre, men mere viljen til
at bidrage til den grgnne omstilling pa flere parametre.

Guide til strategiarbejde og forandringsledelse | 9



Gode rad til at
komme i gang

| dette kapitel har vi samlet en reekke gode rad eller hovedregler om,
hvordan du kommer i gang med strategiarbejdet. For at komme godt fra
start gaelder det om at have afklaret de veesentligste forudsaetninger,
sikret det ngdvendige ejerskab til bade processen og resultatet, samt
afsat de ngdvendige ressourcer, dvs. bade personer, gkonomi og tid.

3.1 Forudsaetninger

En reekke forudsaetninger skal veere opfyldt for at fa succes med stra-
tegiarbejdet i en kommunal bygherreorganisation. Her er en liste med
udsagn i ikke prioriteret reekkefglge, som giver dig en fornemmelse af,
om | som kommune er pa rette vej eller taet pd mal ift. at kunne starte
eller videreudvikle arbejdet:

= Vi har som kommune de ngdvendige politikker, overordnede visioner
og ambitioner for, hvor vi skal hen i forhold til at arbejde med
baeredygtighed i vores aktiviteter, herunder pa bygge-, anlaegs- og
ejendomsomradet.

= Vi er organiseret pa en hensigtsmaessig made i forhold til
tveergdende samarbejde pa tveers af forvaltningerne, der pa forskellig
vis har relation til bygge-, anlaegs- og ejendomsomradet. Vi har
samtidig en klar organisationsstruktur, der sikrer, at alle kender deres
ansvarsomrader og beslutningsmandat.

= Vi har en data- og digitaliseringsstrategi, der sikrer os et godt,
datafunderet overblik over vores portefglje og behov for fysiske
rammer. Det geelder bade ift. anleegs- og driftsbudgetter og
prognoser for den demografiske udvikling i kommunen over et
realistisk spaend af ar ind i fremtiden. Vi fglger arligt op pa data og
planer, sa vi sikrer, at vi har det bedst mulige grundlag for at traeffe
beslutninger.

= Vi har allerede en ejendomsstrategi, som omfatter savel byggeri,
anlaeg og drift. Alternativt har vi afsat ressourcer til at udarbejde og
implementere en ny strategi. Det geelder bade personer, gkonomi
og tid, og vi har desuden sat en tidsfrist for, hvornar strategien
er faerdig og er implementeret i organisationen. Og vores klare
organisationsstruktur sikrer, at der er ejerskab til strategien hos alle
involverede og klarhed over, hvem strategien retter sig mod.
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= Vihar generelt identificeret alle ngdvendige indsatser, der skal sikre,
at vores strategiske baeredygtighedsfokus bliver omsat i praksis i
vores aktiviteter og projekter gennem organisatorisk medejerskab
- bade horisontalt og vertikalt. Vi har udarbejdet planer herfor med
prioriteringer, der svarer til de afsatte ressourcer.

= Vi har vores kompetencer pa plads i forhold til at arbejde med
miljgmaessig, social og skonomisk baeredygtighed, sa vi som team
kan Igse de opgaver, der er knyttet til vores ansvarsomrade pa et
kvalificeret niveau. Eller vi har en klar plan for, hvordan og hvornar
vores medarbejdere Igbende bliver opkvalificeret ift. baeredygtighed.
Det geelder savel i forhold til ledelse og samarbejde, planlaegning,
teknisk og gkonomisk faglighed, samt intern som ekstern
kommunikation med politikere, borgere og erhvervsliv (leverandgrer).

= Vi har en aben og inkluderende kommunikation og dialog internt
og med omverdenen. Vi har en konstruktiv tilgang til at handtere
eventuel modstand mod forandringer som en del af vores strategiske
arbejde.

3.2 Ejerskab og forankring

Hvis ikke du kan svare mere eller mindre ja til de oplistede udsagn, skal
du forvente, at der ligger en opgave og venter, hvis | som kommune skal
na i mal med en baeredygtighedsstrategi for jeres bygge-, anlaegs- og
ejendomsomrade, herunder drift.

Nar ejerskab fremhasves som et vigtigt emne, skyldes det, at nok sa
mange strategier eller planer ikke vil lykkes, hvis alle de personer, som
skal veere ansvarlige for strategien og/eller planerne, samt de personer,
som skal fgre begge dele ud i praksis, ikke fgler et medejerskab hertil.

| sa fald vil business as usual fortsaette, og resultaterne vil udeblive.
Ejerskab kraever involvering i proces og beslutninger pa niveau med
ansvar. Det er derfor vigtigt, at strategien og planerne - eller delelemen-
terne heri — bor og forankres de rigtige steder i organisationen. Hos de
politikere og personer i forvaltningerne, som rent faktisk kan handle og
har mandat til at traeffe beslutninger, som skal fa tingene til at ske for at
kunne realisere bade strategi og planer. =

Guide til strategiarbejde og forandringsledelse | 11



3.3 Organisering og inddragelse

Som det ogsa er uddybet i kapitel 5 om Forandringsledelse er organisationen og
dens medarbejdere afggrende for, at strategi og planer kan udvikles og imple-
menteres. Et godt sted at starte er derfor at gennemga organisationsdiagrammet
for hele organisationen pé tveers af alle relevante forvaltninger for derefter at
indkredse, hvilke dele af den samlede organisation, som strategien skal omfatte.
For sd vidt angar bygge-, anlaegs- og ejendomsomradet, vil det typisk veere dele af
Teknik- og Miljgforvaltningen, @konomiforvaltningen, samt dele af fagforvaltnin-
gerne, der i mange kommuner har rollen som bygherre eller bestiller. Samtidig skal
ejendomsdriften indkredses, da den kan veere fordelt pa forskellige forvaltninger,
centre og niveauer.

Nar den bergrte organisation er indkredset, kan ngglepersoner pa forskellige
beslutningsniveauer udpeges til at blive inddraget i strategi- og senere implemen-
teringsprocessen. Der kan opsta en vis modstand i organisationen, som skal hand-
teres, og dette aspekt skal tages med i betragtning, nar ngglepersonerne udpeges.

Ngglepersonernes roller skal herefter defineres. Fgrst skal det veere klart, hvem
der leder og har ansvaret for processen, og den eller de personer skal have det
ngdvendige mandat og derfor ogsa have et medansvar for udpegningen af ngg-
lepersoner. Det skal herefter vaere klart, hvilke roller de gvrige inddragede nggle-
personer indtager, og hvilke opgaver det forventes, at den enkelte far ansvaret for
eller skal bidrage til at Igse i forhold til bade proces og indhold. Det kan overvejes
at fastlaegge roller og forventede bidrag i et kommissorium for strategiarbejdet, da
det kan sikre en forventningsafstemning fra starten af processen.

3.4 Ressourcer og tidsplan

Uanset om der arbejdes ud fra et kommissorium eller ej, skal der vaere afsat
ressourcer til at gennemfgre strategiarbejdet, og helst pa en made og i et omfang,
der kan sikre momentum i processen. Uklarhed i prioriteringer og for mange og
for lange afbrydelser i strategiarbejdet svaekker organisationens og det personlige
engagement i processen, giver tab af ressourcer og forsinker malet med strate-
giarbejdet. Saet derfor en deadline for strategiarbejdet allerede i den indledende
fase. Det giver en bedre styring og prioritering af processen og styrker dermed det
endelige resultat.

3.5 Implementering og opfelgning

En klassisk fejl er at udvikle en strategi, men glemme at organisere og afszette
ressourcer til at fa strategien implementeret i alle led og pa alle niveauer i den del
af organisationen, som strategien omfatter. Implementeringsopgaven kan veere en
mindst lige sa stor og kreevende som udviklingsopgaven, men dette afhanger af,
hvor dynamisk og rummelig, det besluttes, at strategien skal veere.

Strategien bgr kunne favne hyppige forandringer og aeendrede rammebetingelser
fulgt op af fx arligt opdaterede og ajourfgrte handlingsplaner. Detaljeringen skal
saledes ligge i de planer og aktiviteter, som skal realisere strategien — ikke i selve
strategien. Det gor det ogsa mere handterbart Igbende at genbesgge og evaluere
strategien samt male effekten heraf.
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Hvad indeholder
en god proces frem
mod en baeredygtig
ejendomsstrategi?

Ejendomsstrategien skal som hovedregel referere til og veere i overensstemmelse med
kommunens overordnede vision og mission, som typisk er fastlagt i kommuneplanen,
udviklingsplaner, politikker om klima, miljg, infrastruktur, byggeri, arkitektur, forsyning,
indkgb, sociale forhold osv.

| dette kapitel gennemgas alle generiske hovedelementer i en ejendomsstrategi. Afsnit-
tet er taenkt som en guide til at skabe struktur i strategien, men i lige sa hgj grad som et
overblik over, hvilke emner og overvejelser, som man skal igennem undervejs i strategi-
ens tilblivelse. | denne guide er det forudsat, at strategien tager sit udspring i ledelses-
niveauet — med andre ord som en top-down-gvelse. Det sker ud fra en generel erfaring
med, at forandring, forankring og skalering har svaerere vilkar, nar strategiarbejdet sker
nedefra og opad i organisationen.

Det er dermed en indbygget grundpraemis for guiden, at effektivt strategiarbejde er en
ledelsesopgave, da det kraever beslutninger om malsaetninger og om at afsaette tid og
ressourcer, som er ngdvendige for, at den gvrige organisation kan bidrage til arbejdet. Det
vil typisk ogsa vaere ledelsen, som har dialogen med kommunalbestyrelsen eller udvalg,
der udstikker organisationens mandat, og som kan allokere de ngdvendige gkonomiske
ressourcer. Det betyder ikke, at andre personer pa andre niveauer og med forskellige
kompetencer i organisationen ikke skal inddrages undervejs og have veldefinerede opga-
ver at Igse i en iterativ proces under udviklingsarbejdet.

14



OOOOOOOOO®

4.1 Fastlaeg formal og malsaetning

Strategiens formal skal veere klart defineret for at skabe ejerskab blandt de invol-
verede, og malene skal ligeledes veere klart definerede for at kunne anvendes som
styringsredskab.

Nar | definerer et formal, definerer | ogsa hvad baeredygtighed er i jeres organisa-
tion. Det kan veere effektivt i forhold til at lede bade opad og nedad i organisati-
onen. Nar det politiske niveau beder om mere bzeredygtighed, sa kan | svare p3,
hvad det betyder pa ejendomsomradet i jeres kommune, og omvendt ved medar-
bejderne, hvilke indsatser, de skal prioritere i deres projekter.

Definér formal

Eksempler pa formal kan fx veere: at fa styr pa egne data, at sikre effektiv og baere-
dygtig anvendelse af kommunens ressourcer, at styrke klima- og miljgindsatsen,
at bevare, udbygge og/eller styrke kommunens faciliteter eller assets, at reducere
energiforbruget og affaldsgenereringen gennem en styrket indsats for cirkuleaer
pkonomi, og at styrke samarbejdet pa tveers af forvaltninger, som bruger kommu-
nens ejendomme og andre faciliteter. =

“Timer man strategien i forhold til budgetproces, er det
altid velkomment, hvis man kan spare nogle penge. Det er
tilsvarende nemmere at foresla strategiarbejde ca. et ar
for et valg: sa er man i gang, og der er noget at ga til valg
pa.”

Udsagn fra workshop med ejendomschefer
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Definér mal

Eksempler pa baeredygtighedsmal kan fx veere: at bidrage til en
vedtaget klimaplan, at reducere ressourceforbruget, herunder traek pa
jomfruelige rastoffer, at opna en absolut baeredygtighed inden for de
planeteere graenser, herunder CO2-neutralitet, og hgj biodiversitet inden
for en given tidsperiode. Sddanne mal kan man finde eksempler p3 i
Bygherreforeningens Baeredygtighedspolitik.

P& Bygherreforeningens hjemmeside kan man foruden politik desuden
finde veerktgjer og inspiration til, hvor man som kommune skal saette
ind i forhold til en mere baeredygtig fremtid, for sa vidt angar byudvik-
ling, byggeri, anlaeg, infrastruktur, forsyning osv. Desuden kan der veere
inspiration at hente i EU’s direktiver som Bygningsdirektivet og Ener-
gieffektiviseringsdirektivet, samt ikke mindst EU’s taksonomi — ogsa
selv om kommunerne endnu ikke er direkte omfattet heraf.

Refleksion

En strategi star staerkest, hvis den er malbar i forhold til opfglgning.

| byggeriet er malbarhed generelt en udfordring pa grund af et lavt
dataniveau. Med dette menes, at de store masngder af data, der
kontinuerligt genereres gennem planlaegning, gennemfgrelse og drift
af bygninger og anlaeg, kun anvendes i meget begraenset omfang. Det
er derfor vigtigt, at strategien indeholder en stillingtagen til organisati-
onens brug af data som vaerdiskabende redskab, og anvender denne
stillingtagen til at sikre kompetenceudvikling, datahandtering og -veer-
disaetning, méleplaner mv. i organisationen. Se ogsa afsnit 4.10.
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TIPS

Start med en mapping af
kommunens vedtagne
politikker og planer, som
strategien skal relatere sig til
eller underlaegge sig.

Tegn eller indkreds den
del af det eksisterende
organisationsdiagram,
som strategien skal vaere
rammesaettende for.

Opstil herefter en bruttoliste
med de emner (som fx byggeri,
anlaeg og/eller drift af disse),
baseline, (baeredygtigheds)
mal og delmal, som skal
indarbejdes i strategien.

Preesenter herefter
mappingen, relations- og
organisationsdiagrammet

for de ledere, som inddrages

i strategiarbejdet — pa

tveers af forvaltninger og
ledelsesniveauer, sa der opnas
indledende konsensus om
relationer og raderum.
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4.2 Lav situationsanalyse

For mange kommunale bygherreorganisationer er struktureret strategi-
arbejde ikke ngdvendigvis hverdag. At udarbejde, efterleve og fglge op
pa en veldefineret malsaetning indebaerer et indblik i og forstaelse for
bade indre og ydre omstaendigheder, herunder malgrupper og interes-
senter.

Afklar de organisatoriske rammer for strategien

Som antydet i afsnit 3.3 er det vigtigt, at den organisatoriske ramme

for strategien fastsaettes og respekteres af alle bade inden- og udenfor
rammen. Det kan kraeve nogle interne diskussioner indenfor og pa tvaers
af forvaltninger, hvis der er uklarheder ift. ansvars- og opgavefordeling,
som maske samtidigt skal revurderes ift. malsaetningen. Det er typisk
ogsa i denne situationsanalyse, at det viser sig, hvor organisationen
befinder sig modenhedsmaessigt i strategisk taenkning.

Ga i dialog med omverdenen

Situationsanalysen skal ogsa omfatte de ydre omsteendigheder, som
typisk handler om forventningsafstemning med borgere, brugere og
erhvervsliv. Hvis strategien skal kunne fungere, og malene opnas, er det
vigtigt at analysere omverdenens villighed eller modstand i forhold til

at anerkende strategien og agere derefter. | mange tilfeelde vil en god
dialog med brugere og markedsaktgrer, hvor der lyttes til deres behov
og hvad der er vigtigt for dem, veere et brugbart redskab undervejs i
tilblivelsen og implementeringen af strategien.

Refleksioner

Vil man ga systematisk til veerks i situationsanalysen, kan en sakaldt
SWOT-analyse veere et godt redskab. Her far man vurderet styrker,
svagheder, muligheder og trusler ved strategien, herunder bade indre
og ydre omstaendigheder. Det er ogsa her, at der kan vise sig potentielle
samarbejdsmuligheder med fx nabokommuner, almene boligselskaber,
ejendomsudviklere og borgergrupper, som kan understgtte strategien.

TIPS

Brug den opndede konsensus
i lederteamet som basis for
en situationsanalyse. Den
opndede udgangskonsensus
giver ro i baglandet og abner
for at analysere raderummet i
en stgrre kontekst.

| kan med fordel lave fx en
SWOT-analyse. Jo stgrre
kendskab til styrker, svagheder,
muligheder og trusler, som vil
pavirke strategien positivt eller
negativt, jo bedre kan man
udnytte det givne raderum eller
arbejde aktivt med at udvide
dette i strategiprocessen.

Guide til strategiarbejde og forandringsledelse | 17



4.3 Identificer malgrupper

Hvis strategien bruges aktivt, er den et godt styrings- og kom-
munikationsredskab. Naeste skridt efter rammesaetningen og
situationsanalysen er at fa klart defineret, hvem strategien
omfatter og henvender sig til pa daglig basis. | grove traek vil
en strategi typisk henvende sig til fire malgrupper:

= Lokalpolitikerne (byrad/kommunalbestyrelse
og evt. lokalrad)
Som skal efterspgrge, beslutte og tage ejerskab til
strategien og dermed respektere de rammer, den
fastlaegger — bade politisk, organisatorisk og fagligt/
emnemaessigt. | en SWOT-analyse eller lignende kan
det veere et opmaerksomhedspunkt, at en strategi bgr
vaere robust nok til at overleve fx et kommunalvalg, sa
beslutninger taget med udgangspunkt i strategien, og
som typisk har langvarig indflydelse eller konsekvens,
fastholdes i strategiperioden.

= Ledergruppen (fra kommunaldirektgr til teamlederniveau)
Som ligeledes skal tage ejerskab til strategien,
uanset om de er enige i alle dens detaljer. Det vil
typisk vaere gkonomiske prioriteringer i anlaegs- og
driftsbudgetterne, som kan give konflikter i ledelseslaget,
og hvor det ofte er baeredygtigheden, der gar tabt, hvis
helhedsbetragtningerne i gkonomien bliver nedprioriteret.
Om ngdvendigt kan der arbejdes med fx styringsnotater
med ledelseshierarkier, som pa forhand fastlaegger
procedurer ved eventuelle omprioriteringer, sa der ses
pa alle konsekvenser heraf, fgr der treeffes endelige
beslutninger.

“Ejerskab oppefra er meget vigtigt, inden
man overhovedet gar i gang.”

Udsagn fra workshop med ejendomschefer
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Eksempel

En kommune har etableret et samar-
bejdsnetvaerk for aktgrer i hele vaerdikae-
den, hvor alle parter kan dele viden, og
kommunen kan fa viden om, hvad bran-
chen kan og hvad kommunen kan stille
krav om. Hvis kommunen fx stiller krav
om fossil- og emissionsfri arbejdsmaski-
ner, vil entreprengrerne fa et incitament
til at indkgbe maskinerne, og dermed
kan kommunen vaere med til at skubbe
markedet. Det er et godt eksempel p3,
hvordan inddragelse af og dialog med
malgruppen kan give viden om handle-
rum og muligheder for udvikling.
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= Medarbejderne i bygherre- og driftsorganisationen
Som med indfgring i strategien og dens malsaetning far en retning
pa deres arbejde. Jo teettere strategiens indhold relaterer sig til
medarbejdernes daglige opgaver og kan fungere som reference
for opgavelgsningerne, jo bedre. Det er saerlig vigtigt i forhold til
denne malgruppe, at strategien indeholder et mulighedsrum for
opgavelgsning, s medarbejdernes faglighed, kreativitet, motivation
og engagement kan udfolde sig og skabe de bedst mulige resultater
inden for strategiens rammer.

= Omverdenen (borgere, brugere og erhvervsliv)
Som naevnt i afsnit 4.2 vil det vaere hensigtsmaessigt med dialog
med denne malgruppe, som typisk bliver pavirket af strategien og/
eller gerne ma lade sig inspirere i forhold til at kunne bidrage til,
at strategien kan opfyldes. Her spiller strategiens mulighedsrum
séledes ogsa en rolle.

Refleksioner

| de fleste tilfaelde vil inddragelse af og dialog med malgrupperne pa for-
skellig vis veere afggrende for, at implementeringen af strategien bliver
en succes. Det skal derfor ogsa analyseres, om selve strategiarbejdet
kan give anledning til at genoverveje de allerede etablerede procedurer
og processer i organisationen. Det kan veere, at eksisterede sags- og
beslutningsgange er en barriere for fx tvaergaende samarbejde, ansvar-
lighed eller hensigtsmaessige handlemuligheder.

En reekke kommuner arbejder med tvaergaende, interne teams og
markedsdialoger som nyttige redskaber til at implementere politikker
og strategier. Det er succesfuldt, fordi det typisk skaber engagement og
dynamik og bringer nye idéer ind i processer og projekter, der i sidste
ende pavirker opfyldelsen af strategiens malsaetninger.

TIPS

En oversigt over bergrte
interne og eksterne aktgrer
(malgrupper) vil veere en
naturlig del af forarbejdet.

| den indledende fase af
strategiarbejdet vil det
normalt veere tilstraekkeligt
at analysere pa gruppe-
eller delgruppeniveau,
mens det senere under
implementeringen ofte er
ngdvendigt at analysere pa
individniveau — som fx ift.
kompetencer.

Brug SWOT-analysen
(eller anden brugbar
matrix til fx ledelse i
forskellige retninger) til at
vurdere, hvor der fx skal
interveneres ift. forventet
modstand eller hvor der
kan skabes alliancer,

der kan underbygge
strategiarbejdet og senere
hen implementeringen af
strategien.

Overvej ogsa i denne
fase, om der eventuelt
skal teenkes i justeringer
i organisationen af de
samme arsager.
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4.4 Skab struktur
og prioriter indhold

Strategien skal veere praecis nok til at blive operationel. Udover at
fastleegge overordnede malsaetninger begr en strategi altid indeholde
en logisk struktur samt en raekke prioriterede nggleaktiviteter. Sammen
med handlingsplaner med tidslinjer, ressourceallokering og ansvar skal
strukturen sikre, at malsaetningerne opfyldes.

Skab struktur for strategien

Strukturen afhaenger af, hvad der er udgangspunktet for strategien; fin-
des der allerede en strategi, som blot skal opdateres; ligger der allerede
en del forarbejde, som blot mangler at blive struktureret for at blive
operationelt; skal strategien relatere sig til andre strategier i organisati-
onen osv.

En hensigtsmaessig hovedstruktur kan fx vaere tredelt, sa strategien
definerer 1) de juridiske/lovgivningsmaessige rammebetingelser, 2) hvad
er allerede vedtaget af fx politikker, klimaplaner mv., som strategien skal
respektere og 3) hvad bringer strategien af nyt ift. kommunens udvikling
pa det pageeldende (forvaltnings)omrade. En sadan struktur kan bidrage
til at definere spillepladen’, skabe overblik og en gget forstaelse og
accept blandt alle involverede i strategiprocessen og/eller implemente-
ringen.

Prioritér de vigtigste aktiviteter

Prioriterede nggleaktiviteter vil ligesom strukturen afhaenge af udgangs-
punktet, og nogle aktiviteter skal muligvis projektggres afhaengigt af
omfang. | kan prioritere aktiviteter ved at identificere de konkrete behov,
der opstar i spaendet mellem jeres udgangspunkt og jeres mal.

TIPS

Et godt sted at starte ift.

at definere strategiens

indhold er at udarbejde en
indholdsfortegnelse — og evit.
en skabelon for at holde styr pa
omfanget (sideantal).

En strategi bgr ikke veere
lengere, end at den kan
formuleres pa 10-12 A4-sider.

Det er en smagssag, hvordan
strategien skal disponeres,
men en hierarkisk struktur kan
hjaelpe pa forstaelsen, hvor
man trinvis bliver fgrt fra det
mest overordnede til det mere
substantielle og operationelle.

Det er netop her, at en
indholdsfortegnelse kan
vaere et stgtteredskab
for struktureringen af det
indholdsmaessige.

“Brug udefrakommende krav strategisk, og se dem i
sammenhang med strategien, fx DK2020-planer og

energieffektiviseringsdirektivet.”

Udsagn fra workshop med kommunale ejendomschefer
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Eksempler pa nggleaktiviteter

Et eksempel pa en nggleaktivitet kan veere kompetenceudvikling.
Har organisationen som helhed de ngdvendige kompetencer ift. at
arbejde med beaeredygtighed inden for byggeri, anleeg og/eller drift?
Hvis det vurderes ikke at vaere tilfaeldet, kan en aktivitet vaere at
etablere et efteruddannelsesprogram for ngglemedarbejdere, der vil
gore dem i stand til at kunne agere med den rette faglighed i forbin-
delse med implementering af strategien.

Et andet eksempel pa en nggleaktivitet kan veere at analysere
organisationens datahandtering, systemer, veerktgjer/redskaber og
eventuel maskinpark. Findes der allerede systemer i organisationen,
der kan handtere fx ejendoms- og forbrugsdata, herunder samkg-
ring pa tvaers af forvaltningerne, og er der strategier og procedurer
for handtering af data? Har medarbejderne de rette vaerktgjer eller
redskaber til at kunne handtere nye opgaver, som matte opsta som
fglge af strategien, som fx at kunne foretage livscyklusvurderinger
(LCA), vurdering af livscyklusomkostninger (totalpkonomi/LCC),
indarbejde baeredygtighedskrav i udbud, handtere GDPR osv.? En
aktivitet kan her veere at foretage et systemisk eftersyn med henblik
pa en efterfglgende opgradering.

Handlingsplan og tidslinje

Udpegningen, beskrivelsen og prioriteringen af nggleaktiviteter, der
knytter sig hertil, bgr fglges op af en handlingsplan med tidslinje.
Handlingsplanen er et vigtigt redskab for de ledere, som har ansva-
ret for implementering af strategien, herunder ressourceallokering
og ansvarsfordeling — se naeste afsnit. Handlingsplanen i selve
strategien bgr veere overordnet, men indeholde en raekke milepzele,
delmal og mal, og fglges op af en eller flere dynamiske og mere
detaljerede handlings- og maleplaner ved siden af strategien. Se
ogsa afsnit 4.7.

Eksempler pa datahandtering

En kommune har arbejdet med en data-
og digitaliseringsstrategi, der har fgrt til
udskiftning af et system, der aldrig har
kunnet opfylde kommunens data- og
styringsbehov. Det nye system vaelges
ud fra, at datahandteringen opfylder
regler om datasikkerhed, samler alle
ejendoms- og driftsdata ét sted, sa
systemet bade kan anvendes til bygge-
styring, driftsaktiviteter som tekniske
service og renggring, og er tilstraekkelig
dynamisk til at opfylde konkrete sty-
rings- og rapporteringsbehov. Dermed
kan ledelsen foretage relevante udtraek
pa bade bygnings- og portefgljeniveau
og hurtigt skabe sig et overblik forud for
prioriteringer og beslutninger.

En anden kommune har sa grundigt

et overblik over deres ejendomme og
kommunale kvadratmeter, at de taler
om, hvornar de skal begynde at se pa
deres eksisterende ejendomme som
materialelager. Dermed kan de analysere
deres portefglje og se potentialerne i de
forskellige bygninger over en leengere
arraekke, ogsa nar bygningerne ikke
lengere har den rette placering, er i
darlig stand eller ikke kan opfylde noget
kommunalt formal.
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4.5 Alloker ressourcer
og sat en deadline

At udvikle og implementere en ejendomsstrategi med fokus pa baere-
dygtighed kan veere en kraevende opgave — afhaengig af udgangspunk-
tet og vidensniveauet; startes der forfra eller bygges der videre pa en
allerede eksisterende strategi, hvor det blot er et nyt fokus pa baeredyg-
tighed, der tilfgjes? Man bgr under alle omstaendigheder vaere bevidst
om, at det kraever ekstra ressourcer at udarbejde en god strategi, som
til gengeeld vil kunne skabe en fokuseret retning og lette det daglige
arbejde med mere effektive processer, hvis den fglges og der fglges op.

Som nzaevnt tidligere under pkt. 3.4 bgr der saettes en deadline for stra-
tegiarbejdet allerede i den indledende fase. Det giver en bedre styring
og prioritering af processen, og tidsplanen kan samtidigt bruges til at
vurdere ressourcebehovet.

Refleksioner

Det kan i nogen tilfeelde veere bedre at saette barren lidt lavere, hvis det
ikke er muligt at tilvejebringe eller allokere tilstraekkeligt med ressour-
cer— det gaelder bade gkonomi, tid, teknologi og personer - til strategi-
arbejdet, og sikre at arbejdet kan ske i en sammenhaengende proces.
For lav prioritering af strategiarbejdet i processen og for fa ressourcer
til ivaerksaettelse og gennemfgrelse af de nggleaktiviteter, der skal
udmegnte strategien, kan skabe frustrationer og tab af engagement og
ejerskab blandt de involverede. Omvendt kan en struktureret og frem-
driftssikret proces ofte spare mange ressourcer, der sa kan anvendes til
at haeve barren.

Endelig kan det vaere en overvejelse vaerd, om en eksisterende strategi
er tilstraekkelig robust til en opdatering, eller om ressourcerne er bedre
anvendt ved at starte mere eller mindre forfra, hvor der tages hgjde for
rummelighed, nye dynamikker og forandringsbehov i organisationen.
Det ma bl.a. afhaenge af, hvor vanskeligt det vil veere at implementere
beeredygtighed i fokusomraderne i en eksisterende strategi.
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TIPS

Ressourcespgrgsmalet er altid
centralt og bgr derfor heller ikke
underkendes ift. processen.
Det demotiverer alle centralt
involverede, hvis de Igbende
oplever at skulle nedprioritere
strategiarbejdet — og ikke

far allokeret tilstraekkelige
ressourcer. Alene formidlingen
af strategien i organisationen
kan veere en stor opgave i den
senere implementering.

Mangler der ressourcer til
strategiarbejdet, skal dette
maske gennemfgres i flere
faser eller ambitionen med
strategien ma tilpasses det
ressourceniveau, der nu engang
er til radighed.



ORORORONORONONONORO,

4.6 Vurder og afbad risici

Eftersom en strategi bygger pa en raekke antagelser og forudsaetninger
- og dermed indbyggede potentielle risici og usikkerheder - kan disse
aendre sig undervejs i strategiperioden og dermed pavirke malene.
Nogle risici og usikkerheder kan forudses og afbgdes med afhjeelp-
ningsplaner, andre vil afhaenge af udviklingen og bade indre og ydre
omstaendigheder i strategiperioden og ma handteres ad hoc.

Pa det nuveerende stade af implementeringen af beeredygtighed i
byggeri og anlaeg vil der veere usikkerheder, der saerligt retter sig mod
nye teknologier, Igsninger og materialer, som er en del af den Igbende
innovation. Derfor bgr strategien indeholde en vedtaget, overordnet
risikoprofil, mens der normalt ikke er behov for at specificere sin risi-
kovurdering og -handtering i selve strategien. Derimod bgr graden af
uforudseelighed vurderes pa projektniveau, herunder hvordan der skal
reageres, nar der opstar problemer eller udfordringer, som bade isoleret
og samlet set kan pavirke implementeringen af strategien.

Refleksioner

Ofte taler man om det hensigtsmaessige i at have en Plan B, men da der
kan vaere mange risikofaktorer, der kan spille ind, vil det maske vaere
bedre at fokusere pa forebyggelse.

Et eksempel pa en risiko i implementeringen af strategien kan veere, at
en eller flere ngglepersoner i organisationen veelger at skifte job, hvor-
ved der opstar et midlertidigt tab af kompetencer i organisationen, der
kan pavirke malopfyldelsen. Afhjaelpningsplanen, og dermed forebyg-
gelsen, kan fx indeholde, at man i forbindelse med strategiens imple-
mentering sikrer sig, at der er et godt arbejdsmiljg med en hgj medarbej-
dertilfredshed, og at der samtidigt er kompetencemaessigt overskud og
spredning i organisationen.

Som nzevnt tidligere i guiden er det vigtigt, at strategien ikke er for
detaljeret, men kan rumme forandringer, der uvaegerligt opstar i strate-
giperioden. Det kan fx vaere regeleendringer i bygningsreglementet, der
nok vil have effekt pa projektniveau, men som ikke behgver at pavirke
det strategiske sigte.

TIPS

Lav en liste over potentielle
risici pa basis af SWOT-
analysen (eller anden
risikoanalyse), og skab en
abenhed i organisationen, sa
problemer tages op, nar de
opstar, og ikke gemmes veek.

Vurder derefter sammen
med de interne fagfolk og/
eller eksterne radgivere
sandsynligheden for at

de enkelte risici opstar og
samtidigt stgrrelsen af
effekterne heraf. Vurderingen
kan herefter indga i bade
beslutningsgrundlag og
afhjeelpningsplaner.
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4.7 Brug praestationsmaling

Som tidligere angivet ma en strategi veere rummelig, og ma kunne tilpasses
givne omstaendigheder uden tab af malsaetning. Et middel til at sikre bade
dynamik og malopfyldelse er at arbejde med delmal og definere ngglepraestati-
onsindikatorer (eller pa engelsk KPI'er — Key Performance Indicators). KPI'erne
hjeelper med at overvage fremdrift og Igbende evaluere opfyldelsen af strate-
gien, sa det sikres, at denne forbliver effektiv og relevant.

Preestationsmaling betragtes ofte som udansk, nar det sker pa det personlige
plan, men som organisation bgr det vaere legitimt at motivere alle involverede
til at forfglge de opsatte mal, som fx CO2-reduktioner. Praestationsmaling giver
jer muligheden for at sikre fremdrift og opfyldelse af delmal og mal, samtidig
med at Igbende opfalgning pa fx CO2-reduktion kan hjaelpe medarbejderne til
at taenke i nye Igsninger eller opdage lavthaengende frugter.

Refleksioner

For at fungere som maleredskab ma KPI'erne veere relativt konkrete og mal-
bare og typisk vaere knyttet til milepzele og delmal. Hvis en strategi fx indehol-
der et delmal om, at hele kommunens ejendomsportefglje skal opfylde energi-
meerke D (som delmal) inden 2025 (som milepael), ma der defineres en reckke
indikatorer i et maleprogram, som lgbende opsamler data pa opgraderingen af
ejendomme, der i udgangspunktet har et darligere energimaerke.

Ved at male pa disse forhold opnar man dels en baseline (dvs. et malbart
udgangspunkt), et grundlag for at leegge en strategi og plan for opfyldelse

af delmalet, og et redskab til at male om delmalet er opfyldt ved milepaelen.
Hvis en milepeel ligger flere ar ude i fremtiden, kan der vaere behov for fx arlige
opfglgninger pa KPI'er for at fglge udviklingen med henblik pa fx at prioritere
og allokere de ngdvendige ressourcer ved de arlige budgetforhandlinger.

“Delmal er vigtige i forhold til Isbende opfelgning,
sa man ikke bare sidder med det hvert fjerde ar.”

Udsagn fra workshop med kommunale ejendomschefer
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TIPS

Der findes forskellige systemer,
som arbejder med KPI'er og
maleprogrammer, og som

kan veere stotteveerktgjer til
preestationsmalingerne.

Men det er ogsa muligt at koble
indikatorerne og de periodiske
malinger direkte til de enkelte
aktiviteter gennem mere
handholdte lgsninger, som fx
Excel-ark.

Hvad der veelges, ma komme an
pa, hvor ambitigse malingerne
og dokumentationen skal veere.
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4.8 Indarbejd fleksibilitet
og tilpasningsevne

En god ejendoms- og baeredygtighedsstrategi anerkender lokalsamfun-
dets, markedets og malgruppernes dynamiske natur og rummer mulig-
hed for fleksibilitet og tilpasningsevne. Dette betyder, at bade strategien
og den organisation, som skal implementere den, bgr vaere formuleret
og gearet til at tilpasse sig og reagere pa skiftende omstaendigheder,
nye muligheder og nye udfordringer i strategiperioden. Nar | arbejder
med baeredygtighed, hvor viden og metoder konstant er i udvikling, er
fleksibilitet og tilpasningsevne i strategien szerligt vigtig.

Refleksioner

En strategiperiode daekker typisk 3-4 ar med arlige eftersyn, og dette
taler ogsa for, at strategien ikke ma vaere for detaljeret. Strategien

er ramme for en lang raekke initiativer og aktiviteter, som skal kunne
a@ndres og tilpasses efter omstaendighederne, uden at det kraever en
ny strategi. Samtidigt er det vigtigt at understrege, at der ogsa ber veere
en vis loyalitet knyttet til strategien (som tidligere skrevet, skal strate-
gien fx kunne overleve et kommunalvalg), hvis den skal kunne fungere
som styringsvaerktgj. | byggeri og anlaeg opereres der ofte med lange
tidshorisonter med mange aktgrer involveret, og en god, robust strategi
med klare malsaetninger vil her kunne bidrage til at skabe ro om de ofte
mangefacetterede processer.

TIPS

Uanset valg af system for
preestationsmaling er det en
god idé at vaegte KPI'er — fx ud
fra en skala ift. vigtighed, effekt
og/eller konsekvens.

Er der delmal, som er

seerligt vigtige at opna, fordi
konsekvenserne i modsat fald
vil veere markante, skal der
indtaenkes en vis fleksibilitet, sa
der ikke kun findes én vej eller
én lgsning til at na delmalet.

Guide til strategiarbejde og forandringsledelse | 25



4.9 Kommunikér og
engager interessenter

Uanset graden af involvering vil der veere et stort behov for at kommunikere om bade inten-
tionerne om baeredygtighed, strategiprocessen, den afledte implementering og ikke mindst
de resultater, der skal opnas som fglge af strategien. Det gaelder i forhold til alle de naevnte
malgrupper, uagtet at deres relationer til strategien og resultaterne vil veere forskellige.

God kommunikation kan skabe incitamenter, engagement, motivation og medejerskab — og
tryghed - uanset, om der kommunikeres om fejltagelser eller succeser. Kommunikationen
bgr altid veere malgrupperettet og tovejs og skabe rum for feedback uanset hvilke budskaber,
der kommunikeres.

Fortzel om bade svagheder og succeser

Viser der sig svagheder i strategien, som i vaesentlig grad pavirker implementeringen heraf,
bgr der kommunikeres abent om dette. Der bgr indhentes feedback fra de personer, som er
direkte bergrt, og kommunikeres, hvad der tages af initiativer eller aandringer for at afbgde

uhensigtsmaessigheder.

| lige sa hgj grad er det vigtigt at kommunikere om opnéede succeser — delmal, milepaele
og mal. Byggerier indeholder ofte mange kompleksiteter og involverer mange aktgrer — og
dermed kimen til konflikter, forsinkelser, fejl og mangler, som selvfglgelig skal handteres
undervejs, nar de opstar. Men det er vigtigt, at det ikke overskygger, at bygningerne i sidste
ende bliver feerdige og sat i drift til gavn for brugerne.

“Deter en god idé at fortzelle, hvordan
det@ar og hvor langt man er: Vi nar ikke
70%-reduktionsmalsaetningerne, sadan
som vi arbejder nu.”

Udsagn fra workshop med ejendomschefer
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Taenk kommunikationen med i strategien

De positive resultater ma saledes ikke underkendes, seerligt ikke i
kommuner, hvor aktiviteterne finansieres af borgerne og brugerne, og
det gaelder isaer nar resultaterne indeholder overvundne usikkerheder
med indbyggede, uprgvede Igsninger. Her er det i szerlig grad vigtigt at
dele resultaterne med de politiske beslutningstagere, der ofte er med
til at tage chancer, som de efterfglgende skal kunne sta pa mal for. Og
understgtter resultaterne ovenikgbet visionerne og malsatningerne, er
budskaberne endnu vigtigere at kommunikere.

Eksempler pa kommunikation
og interessentengagement

En kommune forteeller, at det kraever god og vedholdende kom-
munikation at sikre engagement hos brugerne i forbindelse med
nye strategiske tiltag som fx samdrift af flere funktioner i samme
bygning. Mgdereferaterne skal vaere gode og tilgeengelige, og
borgerne skal holdes til ilden med Isbende kommunikation og
inddragelse.

En anden kommune har flyttet sit baeredygtighedssekretariat ud
af forvaltningen og “ud i byen”. Med det gnsker man at laegge lidt
af det kommunale image af sig og skabe en platform for gget
samarbejde og staerkere engagement og forbindelse til borgere,
interessegrupper, uddannelsesinstitutioner og erhvervsliv.

Her kan maldata veere et nyttigt redskab. Det vil bl.a. veere disse maldata,
som dokumenterer fremdriften i implementeringen og skaber trovaerdig-
hed omkring strategien, processen og resultaterne.

Det betyder samlet set, at der skal indtaenkes en kommunikationsstra-
tegi og -plan i handlingsplanen. Og at der skal afsaettes tilstraekkelige
ressourcer og kompetencer til at tydeligggre strategiens nyttevaerdi og de
Igbende opnaede resultater.

TIPS

God kommunikation er
afggrende for at opna succes
med sin strategi — bade indadtil
og udadtil.

Inddrag kommunikations-
kompetencer, fa skabt
forteellingen og fa lavet en
kommunikationsstrategi og
-plan, som er direkte knyttet til
hovedstrategien.

Strategien og planen ma ogsa
gerne tage hgjde for, hvordan
man kommer fra strategien

til (taktisk) udmgntning i
projekterne, og hvordan man
sikrer, det slar igennem i disse
sammensatte processer med
aktgrer fra veerdikaeden.

Husk at sikre Igbende
opfelgning pa strategien og
planen og at forteelle de gode
historier om succeser og
effekter, nar delmal og mal er
naet — bade politisk og internt i
organisationen.

En god kommunikation kan
bidrage til et stgrre raderum for
de strategiansvarlige og sikre
en bedre proces, hvor mange er
involveret.
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4.10 Evaluer og
forbedr lgbende

En god strategi er som naevnt robust, primaert rammesaettende og

sa rummelig, at den kan absorbere de dynamikker, der udspiller sig i

den organisation og omverden, den relaterer sig til — uden at den skal
&ndres grundleeggende i strategiperioden. Men hvis regelmaessige
praestationsmalinger og evalueringer viser, at malene, pejlemaerkerne og
initiativerne er ude af sync med udviklingen af baeredygtighed, ma man
selvfglgelig reagere herpa og eventuelt zendre kurs, handlingsplaner,
arbejdsgange, beregningsmetoder, vaerktgjer og materialer osv. — men
uden at miste strategisk fokus.

Eksempel pa evaluering og Igbende forbedringer

En kommune synligger data og nggletal pa skolernes
gennemsnitlige antal kvadratmeter per elev pa tvaers af
kommunen til bade politikere, forvaltningschefer og skoler
for at optimere brugen af de kommunale kvadratmeter.
Dermed kan de Igbende holde sig opdateret om area-
lanvendelsen i kommunen og sikre, at der er en Igbende
dialog om kvadratmeterforbrug og arealoptimering.

Refleksioner

Det vil veere hensigtsmaessigt, at der tages hgjde for behovet for
Igbende evalueringer og forbedringer pa samme made som ved
risikohandteringen. Og der bgr handles umiddelbart, nar evalueringer
viser behov for eendringer eller forbedringstiltag. Ved at vise abenhed
overfor feedback fra bade organisationen og omverdenen, kan behov for
konkrete forbedringer identificeres og blive nyttige erfaringer, der kan
bruges til Isbende at forfine og optimere strategien over tid.

Det er ikke noget ukendt faenomen i mange kommuner at male pa ener-
giforbruget i egne bygninger for derefter at leegge planer og gennemfgre
forbedringer, der skal nedbringe forbruget. Mange kommuner har ogsa
investeret i systemer, der kan sikre en periodisk rapportering fra driften.
Det er oplagt at bruge og udvide disse erfaringer og systemer til at
omfatte andre typer af data, herunder fx indeklimaperformance, CO2-af-
tryk, anvendelse af arealer/m2 og driftstider.
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TIPS

Der kan ikke gives bestemte
rad om, hvordan man skal
seette sit evalueringsregime
op, men det skal vaere direkte
knyttet til preestationsmalinger,
mal og delmal - evt.

ogsa ved inddragelse af
projektperspektiver: Hvad laerer
man pa tveers af projekterne?

Frem for alt skal evalueringer
prioriteres som en

Igbende aktivitet, der ogsa
kommunikeres om — internt
savel som eksternt.

Man kan med fordel tilmelde
sig KL Nggletal*, som anvendes
af mere end halvdelen af
landets kommuner (2023), og
hvor man dels bidrager med
egne data, dels far mulighed

for benchmarking med andre
kommuner, som en del af den
Igbende evaluering af strategien
og de afledte indsatser.

4 https://www.kl.dk/media/55537/
kend-din-kommune-2023-3-udgave.pdf
(side 112-124)
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Brug af
forandringsledelse
som redskab

Forandringsledelse refererer til den proces, hvor en organisation planlaegger, implemen-
terer og styrer eendringer for at opna gnskede resultater. Det indebaerer bl.a. skabelse

af engagement og handtering af modstand for at sikre en gnidningsfri overgang for
medarbejdere og interessenter. Forandringsledelse er en kompleks proces og kraever tal-
modighed, kommunikation og en strategisk tilgang. Ved at bruge forandringsledelse som
redskab i en strategiproces kan organisationen som helhed gge sin evne til at tilpasse sig
organisationsaendringer og nye arbejdsgange i til stadighed foranderlige miljger.

| dette kapitel er angivet seks vigtige principper og praksisser inden for forandringsle-
delse, som organisationer typisk anvender, og som erfaringsmaessigt virker befordrende
for en god strategiproces og forankring af resultater i bade det strategiske, taktiske og
operationelle niveau.

5.1 Ledelsesengagement

Strategiarbejde er ledelsesarbejde, og ledelsen spiller en engagerende og afggrende rolle
i forandringsprocessen ved udarbejdelse og implementering af en strategi. Det gaelder
principielt uanset graden af hierarki i organisationen. Det er ledelsen, der har muligheden
for at saette rammerne, tilrettelaegge processen og allokere de ngdvendige ressourcer

til at skabe den gnskede forandring - og til at navigere og traeffe beslutninger, der bade
pavirker processen og de involverede heri. Synlig og stgttende ledelse er seerligt vigtigt i
forandringsprocesser, og man har som leder muligheden for at vaere en dben og proaktiv
rollemodel, som kan skabe ro om forandringerne. 0Og man har som leder principielt ogsa
mulighed for at tilpasse ambitionsniveau og tidsperspektiv for forandringen, sa orga-
nisationen kan fglge med - eller til at geare organisationen med nye kompetencer og
ressourcer til at leve op til visionen eller strategien.
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5.2 Vision og succeskriterier

Nar ledelsesengagementet er pa plads, er naeste afggrende skridt en veldefineret og
inspirerende vision for forandringen. Det er vigtigt at kommunikere visionen tydeligt til
alle involverede, sa de forstar, hvorfor forandringen er ngdvendig og hvad den vil fgre

til. | dette tilfeelde kan en vision veere at sikre fokus pa baeredygtighed i alle organisatio-
nens aktiviteter, savel indadtil som udadtil, fx gennem arealudvikling, portefgljestyring,
indkgbspolitikker, krav i udbud, samt valg af materialer og produkter til byggeri, anlaeg og
drift.

Succeskriterierne kan her fx veere gget biodiversitet, energi- og ressourcebesparelser,
opnaelse af maerkning eller certificering, reduktion af sygefraveer gennem godt indeklima
og hgj medarbejdertilfredshed. Succeskriterierne skal naturligvis afstemmes med mal og
delmal i strategien, sa der opleves en naturlig sammenhaeng mellem proces og resultat.
Hvis organisationen ikke er vant til stgrre forandringer pa kort tid, kan det veere en fordel
at prioritere og veelge fa succeskriterier frem for mange. Det kan veere vanskeligere at
opfylde alle forventninger pa én gang, og ikke-opfyldte succeskriterier kan opleves som
en fiasko i de dele af organisationen, hvor modstanden matte vaere stgrst.

5.3 Kommunikation og inddragelse

Som tidligere naevnt er kommunikation et vigtigt led i strategiprocessen, hvor mange skal
arbejde i den samme retning og sikre implementeringen af strategien. | sammenhang
med forandringsledelse er en aben kommunikation helt afggrende og kan i vid udstraek-
ning tage udgangspunkt i situations- og malgruppeanalyserne, der er beskrevet i kapitel
4. Vil man bruge forandringsledelse som redskab til at reducere usikkerheder og skabe
fremdrift i strategiarbejdet og implementeringen heraf, ma man veere indstillet pa at kom-
munikere pa bade gruppe- og individniveau. Den strategiansvarlige forandringsleder lytter
til medarbejderne, handterer deres bekymringer og ideer og sgrger for, at der er aben
dialog om bade vision, proces og de forventede resultater. Inddragelse af medarbejdere i
planlaagning og implementering af forandringer gger som regel engagementet i og med-
ejerskabet til processen, og reducerer dermed den modstand, som ofte er uundgaelig. =
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5.4 ldentifikation og handtering af modstand

Modstand er en naturlig reaktion pa forandringer. Hvad betyder en ny strategi for mig i
min hverdag? Skal jeg nu til at arbejde pa andre mader? Far jeg mindre indflydelse p& mit
arbejde, end jeg hidtil har haft? Betyder det, at den méade, vi og jeg har gjort tingene p3,
har veeret forkerte?

Som strategiansvarlig forandringsleder er det vigtigt at identificere kilderne til modstand
og udvikle strategier til at handtere dem. | mindre organisationer vil man som leder ofte
kunne forebygge modstand gennem sit kendskab til medarbejdernes praeferencer ift.
deres hverdag. Her mé strategien veere at tage den taette dialog og handtere modstanden
ved at kommunikere fordelene ved forandringen — hvad er det, den nye strategi bibringer
kommunen, forvaltningen og den enkelte medarbejder, uanset om strategien indeholder
udvidelser eller indskraenkninger som besparelser? | stgrre organisationer kan det veere
ngdvendigt at kommunikere pa en anden made, men midlerne til forandringsaccept vil
ofte vaere uddelegering af opgaver og ansvar, samt tilbud om kompetenceudvikling til at
klare endringerne.

5.5 Uddannelse og kompetenceudvikling

Det er helt naturligt, at forandringer, som fx succesfuld implementering af en ny strategi,
kan kraeve ny viden og nye kompetencer hos medarbejderne. Det gaelder fx, hvis der sam-
tidig indfgres ny organisering eller nye krav og systemer, som medarbejderne skal kunne
leve op til og handtere, og det geelder ogsa, hvis medarbejderne far nye roller og maske
stgrre ansvarsomrader i forbindelse med strategien. Derfor er det vigtigt at allokere de
ngdvendige ekstra ressourcer til at investere i selvleering, uddannelse og kompetenceud-
vikling for at sikre, at medarbejderne er i stand til at handtere og drage fordel af forandrin-
gen.

5.6 Evaluering og tilpasning

Forandringsprocessen skal Igbende males og evalueres, men i dette tilfaelde blot som en
integreret del af strategiprocessen, jf. pkt. 4.10, og kan dermed blive et af succeskriteri-
erne for, at strategiprocessen lykkes. Forandringen skal blive til forankring og skal vedli-
geholdes — ogsa efter at strategien er vedtaget og er under implementering. Modstand
mod forandring kan opsta pa forskellige stadier i processen og skal handteres lgbende.
Nogle medarbejdere vil se praestationsmaling som en driver, andre vil se det som kontrol,
og det er vigtigt for processen og trivslen i organisationen, at den strategiansvarlige
forandringsleder er opmaerksom pa dette og reagerer med tilpasninger, nar det viser sig
ngdvendigt for fremdriften.
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Opfelgning
og konklusion

Det er Bygherreforeningens hab, at denne guide kan fungere som inspiration

til arbejdet med ejendoms- og baeredygtighedsstrategier i de kommunale
bygherre- og driftsorganisationer — og pa tvaers af forvaltningerne. Baseret pa
erfaringer fra dialoger med mange af landets kommuner - fra ejendomschefer
til projektledere — er vi af den overbevisning, at strategier er vigtige for bade
forandring og forankring. Strategier giver retning og feelles mal for en udvikling,
uanset hvordan man som kommune har indrettet sig, men saerligt i kommuner,
hvor ansvaret for byggerier, anlaeg og drift er spredt pa forskellige forvaltnings-
omrader.

En god strategi fungerer desuden som feelles reference- og arbejdsgrundlag
for de dele af organisationen, som strategien er ramme for, og bliver dermed
fundamentet for initiativer, aktiviteter, planer og projekter, som organisationen
skal eksekvere pa. Som nzevnt i indledningen fungerer en lang raeekke kommu-
ner i dag uden velbeskrevne ejendoms- eller baeredygtighedsstrategier og for-
mar pa trods heraf at skabe forandringer. Men som analysen, ligeledes naevnt
i indledningen, viser, vil ressourcerne i langt de fleste tilfaelde blive brugt mere
effektivt og resultaterne blive markant bedre med en strategi.
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