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Baredygtighedsledelse handler
om ledelse af beeredygtighed

Med behovet for mere baeredygtigt byggeri forandres den byggeproces, vi kender

i dag. Nye — eller gamle — materialer introduceres, der indfgres nye design- og
konstruktionsmetoder, der stilles krav til dokumentation, ny viden og nye typer
aktgrer involveres osv. Samtidig skal de baeredygtige tiltag og indsatser spille
sammen med den eksisterende proces, sa der sikres et gennemtaenkt projekt med
tilstraekkelig kvalitet, og sa der undgas unedvendige ekstraarbejder. Alt dette kalder
pa en dedikeret ledelsesindsats — baeredygtighedsledelse — der fokuserer pa at
integrere beeredygtighed i byggeprocessen.

Den baeredygtige byggeproces er fortsat under udvikling, og pa samme méade er
beeredygtighedsledelse ved at finde sin form blandt praktikere i byggeprojekterne.
Denne publikation tager afszet i nuveerende best practice og beskriver, hvad bzere-
dygtighedsledelse gar ud pa, hvilke opgaver det omfatter, hvilke kompetencer det
kreever, det ngdvendige samspil med andre aktgrer og de rette veerktgjer.

Malet med vejledningen er at strukturere og styrke baeredygtighedsledelse i bygge-
projekter, s ambitioner om baeredygtighed bibeholdes og prioriteres gennem hele
byggeprocessen, og til sidst er at finde konkret og udfert i det endelige byggeri.

Vejledningen henvender sig til dem, der udferer eller skal til at udfgre baeredygtig-
hedsledelse — bade hos bygherre, radgiver eller entreprengr — og som gnsker gode
rad og anbefalinger til, hvordan det bedst ggres i praksis. Vejledningen henvender sig
ogsa til bygherren, der eftersparger, udbyder og samarbejder med baeredygtigheds-
ledelsen.

Derudover vil de aktgrer, der skal spille sammen med bzeredygtighedslederen

pa et byggeprojekt, ogséa have gavn af at leese vejledningen. Det kan vaere bade
projekteringslederen og projektlederen, der skal koordinere teet med baeredygtig-
hedslederen. Det kan veere IKT-lederen og arbejdsmiljgkoordinatoren, der skal
bidrage med eller modtage input vedr. baeredygtighed i projektet. Og ikke mindst
de i projektteamet (bade projekterende og udfgrende), der udfgrer beeredygtig-
hedsrelaterede opgaver i projektet.

Veerdibyg, 2023
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Hvad er baredygtighedsledelse?

Baeredygtighedsledelse har til formal er at plan-
leegge, understgtte og koordinere de aktiviteter,
der skal gennemfgres i lgbet af et byggeprojekt,

sa man i sidste ende star med et byggeri, der lever
op til de gnskede mal og krav til baeredygtighed.
Baeredygtighedsledelse handler saledes bade om
beeredygtighed og ledelse. Baeredygtighed, fordi en
beeredygtighedsleder skal have en bred viden om
beeredygtigt byggeri for at kunne seette de rigtige
fagligheder i spil. Og ledelse, fordi det kreever sarlige
kompetencer at planlaegge, koordinere, igangsette
og folge op pa de aktiviteter, der er ngdvendige
for, at det endelige byggeri lever op til kravene om
beeredygtighed.

Beredygtighedsledelse er altsa et supplement til

de gvrige ledelsesroller i et byggeprojekt og udferes
samtidig og integreret med projekterings- og ud-
forelsesprocessen. Det betyder ogsa, at samspillet
mellem baredygtighedsledelse og projekterings-
ledelse er sarligt afgerende for, at beeredygtighed
integreres i den gvrige bygge- og beslutningsproces,
og for om projektet ender med at leve op til de
stillede krav og malsetninger om beeredygtighed.

Byggebranchen er fortsat ved at lzere at bygge mere
beeredygtigt og omradet flytter sig hele tiden. Derfor
er beeredygtighedsledelse som disciplin saerlig vigtig
lige nu, hvor praktikerne er ved at oparbejde viden,
erfaring og god praksis. Pa sigt vil beeredygtigheds-
ledelse givetvis smelte sammen med andre etablerede
discipliner, som f.eks. projekteringsledelse. Men for
nu er det vigtigt, at baeredygtighedsledelse far sit
selvsteendige, prioriterede fokus, sa vi kan oparbejde
de rette kompetencer.

Baredygtighedsradgivning
vs. baeredygtighedsledelse

Beredygtighedsledelse tager afsat i bygherrens
krav og malsaetninger vedr. beeredygtighed i bygge-
projektet. Disse kan veere beskrevet i et beeredyg-
tighedsprogram?, hvor ogsa omfang og indhold af
beeredygtighedsledelse defineres for det konkrete
projekt, eller som en del af byggeprogrammet.

I nogle tilfeelde vil bygherren gere brug af sdkaldt
baeredygtighedsradgivning til den indledende proces,
hvor tanker, gnsker og forventninger til, hvad der
skal opnas med projektet ift. baeredygtighed,

skal fastleegges. Det er ogsa som en del af beere-
dygtighedsradgivning, at de konkrete mal og krav

til beeredygtighed udarbejdes og skrives ind

i beeredygtighedsprogrammet.

Baeredygtighedsledelse starter altsa, hvor baeredyg-
tighedsradgivning slutter, og slutter nar bygherrens
gnsker og krav til baeredygtighed er realiseret i det
endelige byggeri. Dette er ikke ngdvendigvis, nar
projektet slutter, da beeredygtighedsledelse ogsa
kan vedrgre idriftsaettelse, brugerkommunikation,
endelig kvalitetssikring, Post Evaluation Occupancy
osv.

Nar bygherren prioriterer baeredygtighed

og stiller klare mal og krav til baeredygtighed
i det konkrete projekt, far beeredygtigheds-
lederen det ngdvendige mandat til sit arbejde.

1 Lees mereiVeerdibygs vejledning Baeredygtighedsprogram
https://vaerdibyg.dk/vejledning/baeredygtighedsprogram



PROGRAM

FORSLAG

Beeredygtigheds-
radgivning

Afdeekning og konkretisering af
tanker, gnsker, vision, méal og krav
til baeredygtighed i projektet

Baredygtighedsledelse
og baeredygtighedsleder

Baeredygtighedsledelse betegner disciplinens omfang
og indhold - altsa hvad der skal laves — mens baere-
dygtighedslederen betegner rollen - altsa hvem der
laver det.

Baeredygtighedslederen kan vaere én gennemgaende
person gennem hele byggeprocessen, eller rollen kan
skifte heender undervejs, sa den f.eks. under projek-
tering varetages af en radgiver, og under udfgrelse
varetages af en entreprengr. Beredygtighedsledelse
kan ogsa veere en del af projekteringslederens eller
byggelederens ydelser.

Denne publikation fokuserer primeert pa discipli-
nen beerdygtighedsledelse. De fglgende kapitler
beskriver, hvad beeredygtighedsledelse omfatter
og indeholder, hvilke kompetencer det kraever
m.v. Disse beskrivelser er anvendelige uanset om
baeredygtighedsledelse udfgres af en egentlig baere-

dygtighedsleder, eller af f.eks. en projekteringsleder.

Nar baeredygtighedslederen nevnes, dekker dette
over ”den der udfgrer baeredygtighedsledelse pa det
pageldende tidspunkt”, som altsa bade kan vere en
egentlig baeredygtighedsleder eller f.eks. en projek-
teringsleder i projekteringsfaserne og en byggeleder
i udfgrelsesfasen.

PROJEKTERING

Baeredygtighedsledelse

UDFQRELSE AFLEVERING

Planlzegning, koordinering, styring
og opfelgning af de aktiviteter,
der skal til for at opna mal og krav

Forudsatninger: Tydelige krav,
prioriterede ressourcer og et mandat

For at det endelige byggeri lever op til bygherrens
mal og krav om baeredygtighed, er det afggrende at:

o omfanget og kompleksiteten af de opstillede
malsaetninger og krav til beeredygtighed afspejles
i de ressourcer, der er afsat til at opna dem

e bygherrenibaredygtighedsprogrammet eller
byggeprogrammet tydeligt far beskrevet omfanget
og indholdet af baeredygtighedsledelse

o kravene til beeredygtighedsledelse afspejler de
opstillede krav til beeredygtighed

o opgaven med at udfere baeredygtighedsledelse
placeres entydigt hos en eller flere aktgrer gennem
klare aftaler, hvori greenseflader mellem aktgrerne
er tydeligt beskrevet.

Det er saledes en veesentlig forudsaetning for

den gode baredygtighedsledelse, at der ligger en
veludfert programfase forud, som har sikret en
strategisk afklaring af beeredygtighed i bygherrens
egen organisation. Og at der for det konkrete
byggeprojekt er udarbejdet en klar vision og tydelig
beskrivelse af malsetninger og krav til beeredyg-
tighed. Nar bygherren prioriterer beeredygtighed
og stiller klare mal og krav til beeredygtighed i det
konkrete projekt, far baeredygtighedslederen det
ngdvendige mandat til sit arbejde.
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Bygherrens indkgb af
baredygtighedsledelse

Indkgbes baeredygtighedsledelse som en ydelse,
skal bygherren pracisere det gnskede omfang.
Bygherren er hjulpet godt pa vej af ”Tilleeg om
beeredygtighedsydelser”?, hvor bygherren kan
precisere, hvilke ydelser der er brug for.

Ligesom med projekteringsledelse kan bygherren
overveje, hvor baeredygtighedsledelse bedst for-
ankres - som en del af projektteamet eller evt.

som en selvstendig ydelse. Det kan vaere en god
idé, at bygherren indkeber baeredygtighedsledelsen
pa samme made som projekteringsledelsen (eller
evt. som en del af denne). Vil bygherren sztte
seerligt fokus og understrege vigtigheden af rollen

i sit udbud, kan bygherren bede om:

o at baeredygtighedsledelse prissettes saerskilt
e CV paden person, der skal udfgre beeredyg-
tighedsledelsen (som del af underkriteriet

”organisation™)

e tilbudsgivernes beskrivelse af, hvordan de vil
sikre sammenhengen mellem projekterings-

ledelse, projektledelse og beeredygtighedsledelse®.

2 Findtilleegget til ydelsesbeskrivelserne om Baeredygtighedsydelser her:
www.frinet.dk/vaerktejer/ydelsesbeskrivelser/tillaeg-om-
beeredygtighedsydelser/

3 En Veerdibyg vejledning om bzeredygtighed i udbud er under udarbejdelse.
Publikationen forventes udgivet i 2023.

HVOR KAN JEG LASE MERE?

Klimakrav i bygningsreglementet:

Fra 2023 er der kommet klimakrav i bygningsregle-
mentet for at nedsaette CO,-udledningen fra byggeri.
Kravene skeerpes over de kommende ar.

Find BR18 pa www.bygningsreglementet.dk

Tillaeg til ydelsesbeskrivelserne
om beeredygtighedsydelser:

Danske Arkitektvirksomheder, FRI og Bygherre-
foreningen udgav i 2022 et tilleeg til Ydelsesbeskrivel-
serne om beaeredygtighedsydelser. Tilleegget definerer
bl.a., hvad beeredygtighedsledelse omfatter, og hvilke
ydelser der er tilknyttet. Derudover opstiller tilleegget
ydelser vedr. de lovpligtige klimaberegninger (LCA),
som endnu ikke er en del af YBL18.

Find tilleegget her: www.frinet.dk/veerktejer/ydelses-
beskrivelser/tillaeg-om-beaeredygtighedsydelser/

Veardibyg publikationer:

”Baeredygtighedsprogram” giver gode rad og
anbefalinger til, hvordan man i praksis udarbejder og
anvender et baeredygtighedsprogram, der opstiller
konkrete krav og malsaetninger for baeredygtighed

i et byggeprojekt.

En publikation om ”LCA-processen” er under udarbej-
delse. Denne skal vejlede i, hvordan beregninger af
byggeriets klimapavirkning kan anvendes aktivt

som beslutningsgrundlag i hele byggeprocessen.
Publikationen forventes udgivet i midten af 2023.


https://www.frinet.dk/værktøjer/ydelsesbeskrivelser/tillæg-om-bæredygtighedsydelser/
https://www.frinet.dk/værktøjer/ydelsesbeskrivelser/tillæg-om-bæredygtighedsydelser/
http://www.bygningsreglementet.dk
https://www.frinet.dk/værktøjer/ydelsesbeskrivelser/tillæg-om-bæredygtighedsydelser/
https://www.frinet.dk/værktøjer/ydelsesbeskrivelser/tillæg-om-bæredygtighedsydelser/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/baeredygtighedsprogram/

Hvordan udfares

baeredygtighedsledelse?

Baeredygtighedsledelse indbefatter
grundleggende at:

1. identificere, strukturere og planlegge
de ngdvendige baeredygtighedsopgaver

2. satte den rette viden og de rette aktgrer
i spil pa det rette tidspunkt, sa de beskrevne
beeredygtighedsopgaver bliver udfert

Begge dele med fokus pa at sikre at mal og krav
til beeredygtighed indfries.

BZAREDYGTIGHEDSLEDELSE
OG DOKUMENTATION

Som en del af bygherrens krav til beeredygtighed i
projektet, opstilles ogsa krav til, hvordan det dokumen-
teres, at disse krav er opfyldt. Baeredygtighedslederen
skal ikke ngdvendigvis udfgre dokumentationen, men
sikre at den nedvendige dokumentation frembringes.
Efter aftale med bygherren kan bzaeredygtigheds-
lederen foresta en kvalificering og kvalitetssikring

af denne dokumentation. Krav om certificering af
byggeriet forudsaetter en systematisk og grundig
dokumentationsproces. Det er vigtigt, at processen

er planlagt og koordineret med en evt. certificerings-
konsulent eller -auditor, sa det er tydeligt, hvem

der forestar arbejdet med at indsamle og kvalificere
dokumentationen.

PROGRAM FORSLAG PROJEKTERING UDFQRELSE AFLEVERING

Beeredygtighed

integreresii
beslutningsprocessen
Beeredygtighedsplan _—"
opdateres

De rette kompetencer
bringes i spil

——----e
—-----e

Beeredygtigheds-  Projektteamet
lederen udarbejder  introduceres til
beaeredygtighedsplanen  beeredygtigheds-
planen

. .
' '
' '
' '
' '
' '
' '

Beeredygtighedsmal  Evt. skifte af
og -aktiviteter  baeredygtighedsleder
indarbejdesi  fraradgiver til
entrepriseudbuddet  entreprener

Figur 1: Beeredygtighedsledelse er en iterativ proces, der handler om at bringe baeredygtighed ind i beslutningsprocesserne.

06 Sutupajfop SAqipie A

as[epa[spaySndApaieg




Baredygtighedsplanen udarbejdes

Baeredygtighedslederens indledende opgave er som
beskrevet at identificere og screene bygherrens krav

til beeredygtighed i projektet for at fa et overblik over

kravenes omfang, niveau og sammenhzng. Krav og
malsaetninger til baeredygtighed kan veere defineret
specifikt i et beeredygtighedsprogram?* eller som en

del af byggeprogrammet, f.eks. gennem gnsker om

beeredygtighedscertificering.

Med afseet i bygherrens krav og malsatninger til
beeredygtighed udarbejder baeredygtighedslederen
en beredygtighedsplan®. Beredygtighedsplanen
er baeredygtighedslederens helt centrale vaerk-

tej, der beskriver den proces, der skal til, for at
krav og malsetninger til beeredygtighed opnas i
projektet, og som understgtter, at der veelges de
rigtige alternativer pa tidligst mulige tidspunkt.
Baeredygtighedsplanen afspejler hvert enkelt krav
eller malseetning ift. beeredygtighed i projektet og
giver et overblik over, hvem der gor hvad, hvornar
og hvordan, for at kravene kan opfyldes. Herudover
ogsé hvilken dokumentation der skal til for at vise,
at krav er opfyldt, og hvem der skal udfgre denne
dokumentation.

4 Lees mereiVerdibygs vejledning ”"Beeredygtighedsprogram”:
www.vaerdibyg.dk/vejledning/baeredygtighedsprogram

5 Lees mere om bzeredygtighedsplanens indhold m.v. bagerst i denne vejledning.

Baredygtighedsplanen
kvalificeres og koordineres

Selvom det er baeredygtighedslederen, der er ansvar-
lig for at udarbejde baeredygtighedsplanen, sa er det
sjeeldent en opgave, der kan gores alene. Det er ofte
helt ngdvendigt at inddrage projektteamet og andre
relevante aktgrer for at fa input til de forskellige
delmal, aktiviteters omfang og indhold, risici osv.

Serligt beeredygtighedsplanens tidsplan kan veere
ngdvendig at udarbejde i teet samspil med bade pro-
jektteamet og i seerdeleshed projekteringslederen.
Mange af beeredygtighedsplanens aktiviteter vil
have brug for tveerfaglige input, hvorfor fremdriften
ofte er atheengig af projektets gvrige fremdrift.
F.eks. er det ofte relevant at involvere fagpersoner
med viden om statik, brand, indeklima m.v. ifm.
LCA-beregninger. Tilsvarende vil nogle af de
generelle aktiviteter i projektet veere athengige

af, at der traeffes beslutninger med afseet i f.eks.
LCA-beregninger®. Det er saledes vigtigt, at beere-
dygtighedsplanens aktiviteter er koordineret

med den gvrige proces (herunder ydelsesplanen,
projektets overordnede tidsplan og budget samt
IKT-specifikationen), sa den understgtter det
samlede projekts fremdrift.

BZAREDYGTIGHEDSKRAV SKAL
m INDTANKES | PROJEKTET FRA STARTEN

Hvis beaeredygtighedsplanens aktiviteter ikke bliver
indteenkt i ydelsesplanen og derved ikke bliver koor-
dineret med resten af projektet, kan der blive fastlagt
koncepter i projektet, der gor det sveert at leve op til
projektets krav om beaeredygtighed. Det kan bade veere
dyrt og udfordre tidsplanen, hvis der skal e&endres i
projektet — og alternativet er, at beeredygtighedskrav
ma nedprioriteres.

6 Laes mereiVeerdibygs kommende vejledning "LCA-processen”,
der udkommer i 2023


https://vaerdibyg.dk/vejledning/baeredygtighedsprogram/

Projektteamet skal kende til
baeredygtighedsplanen

Det vil sjeeldent veere alle i projektteamet, der
involveres i udarbejdelsen af beeredygtighedsplanen.
Derfor er det vigtigt, at baeredygtighedslederen
introducerer projektteamet til beeredygtigheds-
planens malsetninger, aktiviteter, ansvarsomrader
og greenseflader. Det gelder bade ifm. opstart af
projektet og evt. lgbende, nar der sker vaesentlige
opdateringer af baeredygtighedsledelse.

Beredygtighedslederen bgr afholde en eller flere
workshops med det samlede projektteam - eller i
hvert fald dem, som skal udfere eller give input til
beaeredygtighedsaktiviteterne. Her kan de forskellige
parter fa sat ansigt pa hinanden, fa fagligheder og
ekspertiseomrader kortlagt, fa skabt en felles for-
stéelse for mal og handlinger ift. beeredygtighed

i projektet og fa tydeliggjort de indbyrdes athengig-
heder mellem aktgrer, aktiviteter og resultater.

SAT DE PROJEKTERENDE GODT
m INDIBAREDYGTIGHEDSKRAV

Hvis de projekterende ikke kender de stillede krav og
malsaetninger til beeredygtighed, risikerer baeredygtig-
hedslederen, at projektets aktgrer ikke er opmasrksom-
me pa, hvordan deres fagfelt pavirker og pavirkes af
kravene. Manglende ejerskab til baeredygtighedskravene
blandt de projekterende og udfarende vil ogsa betyde,
at de gar, som de plejer. Som beeredygtighedsleder er
det vigtigt, at man er szerlig opmaerksom péa de gnsker
og krav, der reekker ud over reglementer og anvisninger.
Det er seerligt pa de punkter, at de projekterende skal
arbejde pa nye mader — og det kan veere sveert.

Baeredygtighedsplanen tager afsaet
i bygherrens visioner, temaer og mal-

saetninger ift. beeredygtighed i projektet,

og beskriver “hvem gor hvad hvornar”,

sa kravene opnas.
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De rigtige kompetencer
bringes i spil

Baeredygtighedslederen skal gennem hele projektet
facilitere dialogen mellem de rette aktgrer med den
ngdvendige viden og kompetencer. Denne dialog
er afggrende for, at baeredygtighedsmalsestning-
erne bliver en aktiv parameter i projektteamets
beslutninger.

Typisk bar baeredygtighedslederen indkalde til og
facilitere en raekke arbejdsmader for de relevante
deltagere i projektteamet, hvor fokus er pa at finde
konkrete lgsninger til en aktuel problemstilling.
Der er typisk brug for, at deltagerne har forskellig
teknisk viden og kompetencer, som ikke ngdven-
digvis relaterer sig til beeredygtighed, men som er
afggrende for, at et beeredygtighedsmal opnas.

EKSEMPLER PA INVOLVERING
AF KOMPETENCER

1.

| et projekt er der seerligt fokus pa sikring mod
fremtidige klimarelaterede oversvemmelser. Baere-
dygtighedslederen inviterer derfor VVS-ingenigren
og landskabsarkitekten til et indledede made i
projektets dispositionsforslagsfase for at fa skabt
sammenhang mellem den bygningsnzaere beleegning,
afvanding og dimensioneringen af de udvendige
aflebsinstallationer.

. Beeredygtighedslederen inviterer arkitekten med

ansvaret for facadeudformningen og indeklima-
ingenigren til en maderaekke i dispositionsforslags-
fasen for at skabe grundlag for optimering af bade
facadedesign og indeklima. LCA-specialisten inviteres
efter opstartsmedet labende med til mgderne for at
bidrage til afklaring af facadedesignets betydning for
bygningens samlede CO,-udledning.

. Beeredygtighedslederen og DGNB-konsulenten

screener sammen projektet i dispositionsforslagsfa-
sen og holder det op mod baeredygtighedsprogram-
mets malsaetninger. Der oprettes i den forbindelse
en forelgbig matrice, som giver overslag pa point og
certificeringsniveau. Projektteamet inviteres herefter
tilen DGNB-workshop, hvor proces for DGNB-certifi-
ceringen dreftes. | invitationen til workshoppen har
beeredygtighedslederen sammen med DGNB-konsu-
lenten fordelt fagspecifikke DGNB-kriterier mellem
projektteamets aktarer. Pa workshoppen kvalificeres
denne fordeling, DGNB-matricen draftes, og de
relevante faggrupper bidrager med viden og kommer
med forslag til point-optimering.
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Baredygtighed integreres
i beslutningsprocessen

Baeredygtighedslederen skal koordinere, at baere-
dygtighedsplanens aktiviteter og resultater bringes
ind i projektteamets beslutningsprocesser. For at
dette skal lykkes, er det ngdvendigt, at beeredyg-
tighedslederen lgbende er i dialog med projekte-
ringslederen og entreprengrens projektleder(e).
Baeredygtighedslederen skal facilitere, at mulige
lgsninger ift. de forskellige beeredygtighedskrav og
-mal praesenteres for projekteringslederen og at den-
ne (evt. i samrad med bygherren) treeffer beslutning
om, hvilke tiltag der skal implementeres i projektet.
Her er der ogsa vigtigt, at beeredygtighedslederen
agerer "baredygtighedsvagthund" og holder gje
med, om evt. endringsforslag i projektet udfordrer
kravene om bzredygtighed.

Herefter er det vigtigt, at baeredygtighedslederen
folger op pa, at de beslutninger, der treffes med
afseet i beeredygtighedsaktiviteter og -resultater,
ogsé integreres i selve projektet. Det anbefales, at
beredygtighedslederen deltager i de tveerfaglige
granskninger ved alle faseafslutninger for pa den vis
at sikre overholdelse af de opsatte forudsetninger
og fange eventuelle uhensigtsmessigheder ift. baere-
dygtighedsmalene sa tidligt som muligt i projektet.

Baredygtighedsplanen opdateres

Baeredygtighedsplanen er et dynamisk dokument,
som naturligt vil udvikle sig i takt med, at projektet
skrider frem. Det er beeredygtighedslederens opgave
at opdatere baeredygtighedsplanen, og det anbefales
at gore dette som minimum ifm. faseafslutninger.
Opdateringen bgr bade omfatte en status over frem-
driften pa de enkelte malsatninger og afklaring af,
om nogle mélsetninger — og dertil hgrende aktivite-
ter m.v. - skal justeres som fglge af de beslutninger,
der er truffet i projektet. Dette skal ske i teet dialog
med projekteringslederen og byggelederen - og

evt. ogsa bygherren. Beredygtighedslederen skal
orientere bygherren om eventuelle afvigelser fra
den aktuelle beeredygtighedsplan og fa bygherrens
accept af den opdaterede baeredygtighedsplan.

Status for baeredygtighedsplanen kan formidles til
projekteringslederen, byggelederen og bygherren
gennem status- eller orienteringsmader eller ved
notater ifm. faseafslutninger. Status kan ogsa inde-
holde en skitsering af mulige tiltag for at optimere
pa relevante baeredygtighedsparametre.

BZAREDYGTIGHED
m  MAIKKE SPARES VAEK

Baeredygtighedskrav har det med at blive glemt, nar

der kommer eendringer og optimeringer i projektet.

Det er derfor vigtigt, at baeredygtighedslederen hele
tiden visualiserer konsekvenserne af de valg, der treeffes,
og gar bygherren, projekteringslederen og andre
beslutningstagere opmaerksomme pa, at eendrings-
eller spareforslag kan have indvirkning pa, om man

kan leve op til projektets beeredygtighedskrav.

06 Surupajlop 3Aqipae
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Baredygtighed indarbejdes
i entrepriseudbud

Baeredygtighedslederen skal koordinere at et evt.
udbud til entreprengren indeholder beskrivelser af
de aktiviteter, leverancer og dokumentation, der

er ngdvendige for at projektets baredygtighedsmal
opnas. Disse krav skal integreres i bade arbejdsbe-
skrivelser, udbudskontrolplaner, udbudsbetingelser
og det gvrige relevante udbudsmateriale. Her er det
vaesentligt at have for gje at fa formuleret og struk-
tureret beeredygtighedskravene i udbudsmaterialet,
sé entreprengren - og eventuelle underentreprengrer
- har mulighed for retvisende at prissette sit arbejde
med beeredygtighed. Jo mere pracise krav, des mere
preecise tilbud’.

Baredygtighedsledelse i udforelsen

Baeredygtighedsledelse fortsatter ind i udfgrelsesfa-
sen, hvor det fortsat er ngdvendigt at planlegge og
koordinere de aktiviteter, greenseflader m.v., der er
beskrevet i beeredygtighedsplanen. I nogle projekter
vil der her ske et skifte, hvor beeredygtighedsledel-
se gar fra at blive udfert af f.eks. en radgiver til at
blive udfert af en entreprengr. Her er det vigtigt med
en klar aftale, der tydeligger, hvor den ene aktgrs
opgaver og ansvar slutter, og den naeste tager over.
Derudover skal der atholdes et overleveringsmade,
hvor den nye part settes ind i beeredygtighedspla-
nen, tidsplanen, de foregdende aktiviteter og resulta-
ter, vigtige interessenter osv.

Det anbefales dernaest at afholde en opstartswork-
shop med relevante aktgrer fra det udfgrende team
- f.eks. som en del af projektgennemgangen® - med
fokus pa projektets beeredygtighedsmalsatninger,
aktiviteter, osv. Her introducerer baeredygtigheds-
lederen beeredygtighedsplanen og faciliterer en pro-
ces, hvor de udfgrende kan give input til lgsninger
m.v. Mange entreprengrer har gode erfaringer med
f.eks. DGNB, Den Frivillige Baredygtighedsklasse
og Svanemerket byggeri og ved, hvilke konkrete
lgsninger der er oplagte ift. forskellige kriterier og
parametre.

7 Lees mere om udbudsprocessen i Veerdibygs vejledninger ”Dialog i udbuds-
processen”: www.vaerdibyg.dk/vejledning/dialog-i-udbudsprocessen og
”Udbud med forhandling”: www.vaerdibyg.dk/vejledning/udbud-med-
forhandling

8 Lees mereiVeerdibygs vejledning ”Projektgennemgang”:
www.vaerdibyg.dk/vejledning/projektgennemgang

Det anbefales ogsa, at beeredygtighedslederen satter
de udfgrende ind i de forudgaende LCA-beregninger,
sa de ved, hvad der ligger til grund for opfyldelse af
det geeldende krav, og selv kan arbejde videre i den
aktuelle LCA-model. I den forbindelse skal beeredyg-
tighedslederen ogsa gennemga, hvilken information
om maengder m.v. de udfgrende skal levere ifm.
LCA-beregninger, og om der er andre sarlige krav
til dokumentation.

Efter opstarten og tilpasningen af baeredygtig-
hedsplanen, indbefatter beeredygtighedsledelse

en tilsvarende proces, som under projektering; at
bringe de rigtige kompetencer i spil, bringe beere-
dygtighedsperspektiver ind i beslutningsprocessen
og opdatere baeredygtighedsplanen. Derudover skal
baeredygtighedslederen lgbende koordinere indsam-
ling af dokumentationen for, at de forskellige beere-
dygtighedsmal opnés - seerligt ifm. aflevering. Her
er det vigtigt, at baeredygtighedslederen har en taet
dialog med entreprengrens projektleder, byggelede-
ren, projekteringslederen og bygherren. Manglende
dokumentation kan have betydning for, om man kan
fa ibrugtagningstilladelse fra kommunen, sa det er
en opgave, der bgr prioriteres!

Det anbefales, at beeredygtighedslederen lgbende
deltager pa udvalgte byggemeader, og at beeredygtig-
hed er et fast punkt pa dagsordenen pa disse mgder.
Pa disse mgder ber beredygtighedslederen have
seerligt fokus pa, om der er afvigelser fra eller
potentielle alternativer til de beeredygtige lgsninger,
der er projekteret.


https://vaerdibyg.dk/vejledning/dialog-i-udbudsprocessen/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/udbud-med-forhandling/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/udbud-med-forhandling/
https://vaerdibyg.dk/vejledning/projektgennemgang/




Baeredygtighedsplanens indhold

Baeredygtighedsplanen tager afset i bygherrens
visioner, temaer og malsatninger ift. beeredygtighed
i projektet, og beskriver "hvem ggr hvad hvornar”,
sa kravene opnas. Beredygtighedsplanens omfang
og indhold skal altid tilpasses det konkrete projekts
omfang og afspejle den gkonomi, der er afsat til
beeredygtighedsmalsatningerne.

Baeredygtighedsplanen kan tage udgangspunkt

i et skema - som vist herunder. Skemaet her er en
simpel fremstilling af de emner, der bgr beskrives

i en baeredygtighedsplan. Dette skal selvfglgelig
tilpasses det konkrete projekt, hvor nogle emner

- f.eks. milepale, ansvar og graenseflader — med for-
del kan underopdeles, sa det bliver et afkrydsnings-
skema. Se forskellige eksempler pa skemaer i bilag 1.

Baeredygtighedsplanens skema skal suppleres med
en tidsplan for baeredygtighedsaktiviteterne. Det er
helt afggrende, at beeredygtighedsplanens tidsplan er
realistisk ift. aktiviteternes omfang, og at tidsplanen
er koordineret med projektets overordnede tidsplan.
Det er vigtigt, at tidsplanen angiver fase eller tilsva-
rende, herunder hvornar arbejdet med en aktivitet
(bgr) pabegyndes, hvor hovedarbejdet ligger og
hvornar den endelig kan afsluttes med dokumen-
tation. Se et eksempel pé en tidsplan i bilag 2.

Baeredygtighedsprogram

verktgj e M“epal SreEnsetacer

I forleengelse af afdeekningen af ”den kritiske sti” ift.
tidsplanen, bgr baeredygtighedslederen identificere
og vurdere de forskellige risici, der relaterer sig til
baredygtighedsmalsaetningerne og -aktiviteterne.
Er der f.eks. fokus pa genbrugsmaterialer, sa bgr det
indtaeenkes i planleegningen af processen, tidsplanen,
aftaler m.v., hvordan det handteres, hvis de plan-
lagte materialer viser sig ikke at veere af den kvalitet
eller i de maengder, som forst var antaget. Det er
generelt ifm. disse risici, at beeredygtigheden kan
tabes.

Endelig bgr baeredygtighedsplanen suppleres med et
organisationsdiagram, der tydeligt viser beeredygtig-
hedslederens placering i projektets organisation, og
hvilke direkte greenseflader der er.

Hent skabelon og se eksempler pa forskellige

udgaver af baeredygtighedsplanen og tidsplaner
pa www.vaerdibyg.dk/baeredygtighedsledelse

Baeredygtighedsplan
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BZAREDYGTIGHEDSPLANEN B@R
INDEHOLDE FOLGENDE PUNKTER

Delmal
De enkelte krav og malsaetninger opdeles evt. i et eller
flere delmal, der understatter den samlede malsastning.

Veerktojer

De veerktgjer, der er ngdvendige for at opna de enkelte
(del)malsaetningerne specificeres, f.eks. veerktgjer til
LCA-beregning, materialepas, miljg- eller ressource-
screening osv.

Aktiviteter
De ngdvendige aktiviteter for, at (del)mal opnas,
skal beskrives tydeligt og konkret

Milepzle

Aktiviteternes milepeele skal angives i en samlet tidsplan,
som tager hensyn til de indbyrdes afhaengigheder, der er
mellem forskellige aktiviteter og (del)mal samt faseskift.

Ansvarlig
Det skal entydigt beskrives, hvem der er ansvarlig for
at udfgre de enkelte aktiviteter.

Graenseflader

Mange aktiviteter er afhaengige af input fra andre parter
end den, der er ansvarlig for at udfgre aktiviteten — f.eks.
data om maengder ift. LCA-beregninger. Derfor skal det
tydeligt specificeres, hvem der skal bidrage med hvad
og hvornar, sa de enkelte aktiviteter kan gennemfares.
Dette bgr ogsa fremga af tidsplanen og “den kritiske sti”.
Derudover skal det specificeres, hvis der er seerlige krav
til dokumentation for, at et (del)mal er opnaet.

06 Surupajlop 3Aqipie
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Baredygtighedslederens

kompetencer

Baeredygtighedsledelse kraever bade gode projekt-
lederegenskaber og en bred indsigt i de relevante
beeredygtighedsaspekter i det konkrete projekt.
Ikke dermed sagt, at beeredygtighedslederen skal
vaere LCA-ekspert, ressourcekortlegger, inde-
klimaspecialist osv. Men beaeredygtighedslederen
skal have faglig viden nok til at kunne identificere
og aktivere disse forskellige kompetencer hos andre
aktgrer, sa de kan bidrage til at opna projektets
beeredygtighedsmal.

SOCIALE KOMPETENCER

» Gode samarbejdsevner
Engagement
Gennemslagskraft
Kommunikative evner
Agere maegler
Vedholdende

BZAREDYGTIGHEDSFAGLIGE
KOMPETENCER

« Bred viden om beaeredygtighed

« Best practice viden om emner,
der ikke varetages af andre

» Vidensdeling

Baredygtighedslederens profil

Beredygtighedslederens ngdvendige eller foretrukne
kompetencer og egenskaber kan opdeles i fire kate-
gorier: Beredygtighedsfaglige kompetencer, bygge-
faglige kompetencer, sociale kompetencer

og ledelseskompetencer.

LEDELSESKOMPETENCER
« Ansvarsfordeling og

skabe ejerskab
« Forstaelse for tveerfaglighed

BZAREDYGTIGHEDS- . « Foranledige at der opstilles
LEDERENS d
MANGE KOMPETENCER

beslutningsscenarier
« Tage ansvar
« Kunne uddelegere
« Vere synlig og tilgeengelig
, « Prioritering af tid og
ressourcer
« Resultatorienteret

BYGGEFAGLIGE KOMPETENCER
» Kende projekteringens dynamik
« Forstaelse af faserne

« Strategisk forstaelse

» Generalist med bred erfaring

16



De baeredygtighedsfaglige kompetencer er ngd-
vendige for at kunne vide, "hvem der skal gore

hvad hvornar”. Det er som neevnt ikke et krav, at
beeredygtighedslederen skal veere ekspert pa alle om-
rader, men man skal besidde en bred viden om bzre-
dygtigt byggeri generelt. Det kan vaere ngdvendigt,
at beeredygtighedslederen satter sig ind i seerlige
fagomrader, f.eks. biodiversitet, hvis dette er seerligt
i fokus i det aktuelle projekt, sa man er godt klaedt
pa til at understeotte den gode proces. Alternativt
kan baredygtighedslederen samarbejde teet med en
eller flere (evt. eksterne) specialister, der har en dyb
viden inden for et specifikt beeredygtighedsomrade,
der er serligt i fokus i projektet.

For at kunne satte de ngdvendige aktiviteter og
kompetencer i spil pa det rigtige tidspunkt, skal
beeredygtighedslederen kende til byggeprocessen,
dvs. et typisk projektforlgbs faser og beslutnings-
processer. Det kreever ogsa et mere specifikt kend-
skab til det aktuelle projekts organisering og de
involverede aktgrer, s& beredygtighedslederen

kan vurdere, hvem der skal tilskrives de enkelte
ansvarsomrader — hvem der skal ggre hvad hvornar.

Det er essentielt, at baeredygtighedslederen er en
dygtig kommunikator, der kan skabe klarhed om
beaeredygtighedsmalene og de tilhgrende aktivite-
ters indhold, omfanget og tidsmeessig placering.
Kommunikationen skal kunne rettes mod de fleste
aktgrer, der deltager i et byggeprojekt. Det kraever
kommunikation pa mange forskellige niveauer gen-
nem et projekt. Bl.a. vil det ogsa indbefatte kommu-
nikation om baeredygtighed helt generelt, og hvorfor
det er vigtigt i det aktuelle projekt.

Baeredygtighedslederen skal ogsa besidde leder-
kompetencer sdsom uddelegering og koordinering

af opgaver, beslutningsmod og evnen til at kunne
prioritere mellem indsatser. Derudover er det en

klar fordel, at beeredygtighedslederen bade er enga-
geret og vedholdende, s& der kan skabes en forankret
forstaelse og prioritering af projektets baeredygtig-
hedsmalsatninger gennem hele byggeprocessen og
blandt alle aktgrerne.
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Som baeredygtighedsleder bliver man tit
mgdt med hgje forventninger om, at man
bade skal have en bred generalistforstaelse
og en dybdegaende teknisk viden om
baeredygtighed, samt vare en god leder,
kunne uddelegere osv.






Nar baeredygtighedsledelse

er svaert

Baeredygtighedsledelse er en forholdsvis ny disciplin i byggeriet, og al forandring er som bekendt svaer.
Derfor vil man som baeredygtighedsleder ofte stade ind i en raekke udfordringer, som kan veaere sveere at tackle.
Vi har her samlet en raekke “klassikere” og tilfajet gode rad til, hvordan udfordringerne kan handteres.

MANGLENDE SPECIFICERING
AF KRAV TIL BAREDYGTIGHED

Det forekommer, at bygherren har
store ambitioner ift. baeredygtighed
og har behov for baeredygtigheds-
ledelse i sit projekt, men at baere-
dygtighedsmalsaetningerne ikke er
tydeliggjort i beeredygtigheds- eller
byggeprogrammet. Der er hverken
afsat gkonomi eller tid hertil, ej
heller er der stillet specifikke krav
til omfang og indhold af baeredygtig-
hedsledelse. Der er ogsa tilfaelde,
hvor bygherren ”bestiller baeredyg-
tighed pa bagkant”, dvs. sent i
processen.

Gode rad til

bzeredygtighedslederen

» Indkald bygherren til en tidlig
snak om, hvilke krav og mal
ift. beeredygtighed der reelt er
i projektet, hvordan de skal
prioriteres, og hvilke ressourcer
(tid og penge) der kan — og bar
— afseettes til indsatsen.

o Udarbejd en beeredygtigheds-
plan, der afspejler den aktuelle
prioritering af ressourcer, sa man
ikke ender med at love mere, end
man ret beset kan holde. Hellere
veere eerlig og realistisk fra start,
end at ende med at skulle skaere
fraigen ogigen.

MANGLENDE MANDAT
ELLER FORSTAELSE

En anden udfordring er, nar baere-
dygtighedslederen ikke har mandat
— seerligt fra bygherren - til at under-
statte gennemfgrelsen af projekter-
nes baeredygtighedsmalsaetninger.
Eller at f.eks. projekteringslederen
ikke har forstéaelse for vaesentlig-
heden af beeredygtighedslederens
rolle for, at baeredygtighedsmal-
saetningerne kan implementeres.
Begge udfordringer ager risikoen for,
at beeredygtighedslederen afkobles
projektet, at baeredygtighedsplanen
ikke bliver eksekveret og at baere-
dygtighedsmalene for projektet ikke
opnas.

Gode rad til

baeredygtighedslederen

« Tag fatibygherren og fa afklaret,
hvad man reelt gnsker vedr.
baeredygtighed i projektet
— og hvad det kraever af bade tid,
gkonomi, beslutninger og ikke
mindst baeredygtighedsledelse.
Serg for, at omfang og indhold
af beeredygtighedsledelse er
specificeret pa skrift.

» Indkald projekteringslederen og
andre relevante interessenter til
en kort workshop, hvor baeredyg-
tighedskrav, -malsaetninger og
-aktiviteter praesenteres meget
konkret, og hvor man i feellesskab
planleegger det nedvendige
samspil mellem f.eks. projek-
teringsledelse og baeredygtig-
hedsledelse.

» Sorg for, at det aftalte samspil
er afspejlet i projektets organi-
sations- og beslutningsdiagram.

MANGLENDE VIDEN
IPROJEKTTEAMET

Beeredygtighedslederen mader
ofte den udfordring, at projekt-
teamet — bade de projekterende

og de udfgrende — mangler faglig
viden om beaeredygtigt byggeri.

Den manglende viden kan resultere
i manglende forstaelse for de
tveerfaglige bindinger, der er i
baeredygtighedsmalsaetningerne.
Dermed er der risiko for, at aktivite-
terne i baeredygtighedsplanen ikke
udfgres eller udferes for sent.

Det kan ogsa ende med, at baere-
dygtighedslederen selv mé udfare
alle de aktiviteter, beeredygtigheds-
planen foreskriver, fordi vedkom-
mende er den eneste med faglig
viden om f.eks. LCA-beregninger,
ressourcekortleegning m.v.

Gode rad til

beeredygtighedslederen

» Afsezet tid og ressourcer til — gen-
nem workshops og arbejdsmader
— at fa kortlagt (og evt. hgjnet)
projektteamets vidensniveau om
baeredygtighed og pa den made
skabe det ngdvendige fundament
for en bedre forstaelse for
projektets baeredygtigheds-
malsaetninger.

o Vaer opmaerksom pa, om
udfgrelse af baeredygtigheds-
aktiviteterne er en del af den
aftale, der er indgaet om baere-
dygtighedsledelse. Hvis ikke,
er det vigtigt at fa lavet en
tilleegsaftale, der specificerer
og honorer den ekstra indsats,
som disse aktiviteter kraever.



Organisering

Beredygtighedsledelse er et afggrende knudepunkt
i processen og dermed ogsa i organiseringen af
projektet. Beeredygtighedslederen skal indsamle
viden fra flere forskellige fagomrader, og formidle
viden bade ”opad” til de overordnede beslutnings-
tagere i projektet og “udad” til beslutningstagere
pa de enkelte fagomrader. Det er derfor vigtigt,

at beeredygtighedsledelse placeres organisatorisk,
sa der er direkte kommunikationsveje og mulighed
for teet samarbejde med de rette folk.

Det folgende beskriver baeredygtighedslederens
organisatoriske placering i de to scenarier, hvor
beeredygtighedsledelse udfgres af en egentlig beere-
dygtighedsleder eller af en eksisterende aktgr
(f.eks. projekteringslederen). Det skal understreges,
at der her blot er tale om eksempler, og at organi-
seringen naturligvis skal tilpasses det enkelte
projekt.

Nar baeredygtighedsledelse udfgres
af en egentlig baredygtighedsleder

Nar beeredygtighedsledelse udferes af en egentlig
beeredygtighedsleder, er denne typisk placeret
med direkte reference til projekteringslederen
(under projektering) og entreprengrens projekt-
leder (under udfgrelse). Det er tit disse to aktgrer,
beeredygtighedslederen skal samarbejde tet med
for at koordinere og planleegge arbejdet med
beeredygtighed og for at fa beeredygtighedsak-
tiviteter implementeret i beslutningsprocessen.
Baeredygtighedslederens organisatoriske placering
kan minde om arbejdsmiljgkoordinatorens og

til dels IKT-lederens, der begge supporterer
projekteringslederen med tvaerfagligt fokus.

Baeredygtighedsledelse kan udferes af den samme
person i bade projektering og udfgrelse, eller
opgaven kan ”skifte heender”, s rollen som beere-
dygtighedsleder f.eks. varetages af en radgiver under
projektering og af en entreprengr under udfgrelse.

Det anbefales desuden, at baeredygtighedslederen
placeres teet pa projektteamet, dvs. de projekterende
eller udfgrende, der udfgrer eller bidrager til beere-
dygtighedsaktiviteterne. I nogle projekter vil der
veere tale om enkelte specialister, som baeredygtig-
hedslederen skal koordinere med, mens det i andre
projekter vil vaere behov for, at hele konstruktions-
teamet involveres i at identificere den bedste lgsning
med det lavest mulige CO,-aftryk.

Nar baeredygtighedsledelse
udferes af en eksisterende aktgr

Serligt pd mindre projekter vil det ofte ske i praksis,
at der ikke kobles en selvstaendig beeredygtigheds-
leder pa projektet, men at beeredygtighedsledel-

se udferes af f.eks. projekteringslederen. I nogle
tilfeelde vil projekteringslederen veere gennemgéende
i hele projektet, sa beeredygtighedsledelse udferes

af projekteringslederen under bade projektering og
udfgrelse. I andre tilfeelde vil beeredygtighedsledelse
”skifte haender” og varetages af f.eks. entrepre-
ngrens projektleder under udfgrelsen.

Hvis projekteringslederen eller projektlederen ikke
er fagligt steerke og erfarne inden for beeredygtighed,
er det en god idé at koble en (evt. ekstern) baeredyg-
tighedsspecialist pa projektet. Her er det vigtigt, at
vedkommende sidder teet pa projekteringslederen

og projektlederen og understgtter planleegning,
koordinering, beslutninger m.v., der relaterer sig

til projektets baeredygtighedsmalseetninger.
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Relationer, samarbejde
og greenseflader

En stor del af baeredygtighedslederens arbejde handler om samarbejde og koordinering
af greenseflader, sa de rigtige aktgrer engageres pa de rigtige tidspunkter. De kommende
sider giver gode rad til, hvad der er vigtigt i samarbejdet mellem baredygtighedslederen
og projektets centrale aktgrer gennem projektet, sa alles respektive roller spiller bedst

muligt ind i samarbejdet.

RELATION TIL RELATION TIL BYGHERREN
PROJEKTERINGSLEDEREN » Afhold opstartsmgde eller workshop
« Samarbejdet skal etableres tidligt og suppler med Igbende statusmader
« Koordiner processen for baere- » Hijeelp bygherren med et “reality check”
dygtighedsledelse med den og mulighedsrum
overordnede projekteringsplan » Preesenter baeredygtighedsplanen for
« Planleeg deltagelse i mgder og A bygherre
workshops . . » Belys de gkonomiske og beeredyg-
» Planlaeg workshops i feellesskab - tighedsmaessige konsekvenser ved valg

« Stgt projekteringslederen sa

» Laeg en plan for at identificere og

godt som muligt i beslutnings- handtere seerlige risici

processen

RELATION TIL
PROJEKTERENDE TEAM

« Introducer krav til beeredyg-
tighed, dokumentation,
certificering mv.

« Involver fagkompetencer
tidligt

« Planlaeg opfglgende mader

« Veer klar til at statte det
projekterende team

& =

BZAREDYGTIGHEDS-
LEDER RELATION TIL
BZAREDYGTIGHEDS-
RADGIVEREN
» . » Sorg for grundig overlevering

« Definer roller og ansvar
klart fra starten

« Faen grundig indsigt
i baggrunden

RELATION TIL ENTREPRENGRENS
PROJEKTLEDER OG DE UDFGRENDE

« Afszet tid til at etablere et godt samarbejde med projektlederen

« Afhold opstartsmeade, hvor parterne forventningsafstemmer
og planleegger en lgbende dialog

« Stil sa praecise krav og malsatninger som muligt og suppler
med dialog om hvordan de skal efterleves

« Lav klare aftaler om dokumentation — ansvar, timing og metoder

* Beaeredygtighedslederen ber deltage i projekteringsmgderne

« Arranger “grenne dage” med de udferende
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Baeredygtighedslederens relation til

bygherren

Det er bygherrens ansvar, evt. i samspil med sin
(baeredygtigheds)radgiver, at definere visionen for
beeredygtighed i projektet og at oversatte visionen
til projektneere baeredygtighedsmalsaetninger.
Bygherren er ansvarlig for at afsette de ngdvendige
ressourcer til, at baeredygtighedsmalsetningerne
kan implementeres i projektet. Veer opmaerksom
pa, at bygherren kan have behov for flere scenarier
for at kunne treffe det bedste valg for det enkelte
projekt.

GODE RAD TIL BAREDYGTIGHEDSLEDERENS
SAMARBEJDE MED BYGHERREN

Afhold opstartsmeade eller -workshop og

suppler med lgbende statusmader

Etabler tidligt i projektet en god dialog med bygherren
for at fa praeciseret mal og krav om baeredygtighed.
Det er ogsa en god idé, at baeredygtighedslederen
deltager pa bygherremader, s dialogen om baere-
dygtighed kan fastholdes gennem hele projektet og

i de fora, der allerede er veletableret i byggeprocessen.

Hjaelp bygherren med at etablere

et ”reality check” og mulighedsrum

Det kan veere ngdvendigt at afklare eventuelle uoverens-
stemmelser mellem ambitioner og malseetninger om
beeredygtighed og projektorganisationen, tidsrammen,

gkonomi, mulighedsrummet eller andre vilkar i projektet.

Veer dog opmaerksom pa, at har man udbudt efter
udbudsreglerne, er det begraenset, hvor meget man
kan lave om i projektet efter udbuddet uden at risikere,
at man aendrer konkurrencesituationen.

Praesenter bzeredygtighedsplanen for bygherren
Visualiser, hvordan arbejdet med beeredygtighed er
koordineret med den @vrige projektproces, og seet
bygherren ind i de nedvendige processer, aktiviteter og
virkemidler for at opna baeredygtighedsmalsaetningerne.
Det er iseer ngdvendigt, at bygherren ved, hvordan
tidsplanen ser ud ift. bygherrens egen hovedtidsplan

i byggeprogrammet, og hvilke nedslag i processen der
seerligt kraever bygherrens deltagelse og beslutnings-
kraft.

Belys de gkonomiske og baeredygtigheds-

maessige konsekvenser ved valg

Bygherren skal treeffe til- og fravalg under projekteringen
og udfarelsen — bade ift. konkrete lzsninger i projektet
og ift. nedvendige tilpasninger af baeredygtighedsvision
og -malseetninger. Bygherren har brug for, at baeredyg-
tighedslederen bidrager med et beslutningsgrundlag,
der belyser sammenhange og konsekvenser ved
beslutninger bade i forhold til tid, gkonomi og baere-
dygtighedsparametre.

Lzeg en plan for at identificere

og handtere szerlige risici

Bygherren skal underrettes om eventuelle risici ved
lgsninger som f.eks. ikke-gennemprgvede, biobaserede
eller genanvendte materialer. Baeredygtighedslederen
kan desuden bista bygherren i at fa overblik over mulige
bygherreleverancer eller andre mader at handtere risici
og placere ansvar pa.
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Baeredygtighedslederens relation til
baeredygtighedsradgiveren

Det er beeredygtighedsradgiverens opgave at bista
bygherren i indledningsvist at udarbejde og opstille
strategier, visioner, krav og malsetninger til beere-
dygtighed i projektet.

I praksis kan det veere samme part og maske endda
samme person, der varetager den indledende bee-
redygtighedsradgivning og den senere baeredygtig-
hedsledelse. Her betragtes dog det tilfeelde, hvor der
er tale om to forskellige parter, der skal samarbejde.

GODE RAD TIL BAREDYGTIGHEDSLEDERENS
SAMARBEJDE MED BZAREDYGTIGHEDS-
RADGIVEREN

Serg for en grundig overlevering

Der skal afholdes et made, hvor baeredygtighedsrad-
giveren overleverer viden og dokumentation fra de
indledende faser til beeredygtighedslederen, bade med
fokus pa den foregadende proces og de bagvedliggende
overvejelser. Det anbefales, at beeredygtighedslederen
selv tager initiativ til at facilitere en god overleverings-
proces, hvis ikke baeredygtighedsradgiveren - eller
f.eks. bygherren — sgrger for det.

Definerer roller og ansvar klart fra starten

Det er vigtigt, at ansvars- og rollefordeling mellem
baeredygtighedsradgiveren og beeredygtighedslederen
er klart afstemt og afklaret for resten af projektforlgbet.
Dette kan med fordel ogsa veere et punkt til overleve-
ringsmedet.

Fa en grundig indsigt i baggrunden
Bzeredygtighedslederen skal szette sig ind i den proces
og de overvejelser, der ligger til grund for baeredygtig-
hedsprogrammet samt projektets temaer og malsaetnin-
ger for baeredygtighed. Input fra baeredygtighedsradgi-
veren kan vaere et vigtigt grundlag for baeredygtigheds-
lederens videre arbejde ift. at forsta konkrete arbejds-
opgaver og indsatser, som er centrale i projektet.



Baeredygtighedslederens relation til

projekteringslederen

Projekteringslederen varetager planlegning,
koordinering, styring og opfelgning af pro-

jektets tid, gkonomi og kvalitet i byggeriets

forslags- og projektfaser samt ifm. projektopfelg-
ning. Projekteringslederen varetager desuden
forholdet til bygherren og til myndighederne.
Projekteringslederen er ofte baeredygtighedslederens
primeere samarbejdspart.

Uanset om beredygtighedsledelse varetages af
projekteringslederen eller af en specifik (nogle gange
ekstern) beaeredygtighedsleder, vil der vaere behov
for et teet samspil mellem baeredygtighedsledelse og
projekteringsledelsen. Det tveerfaglige samarbejde
skal bringe baeredygtighedsmalsatninger ind i pro-
jektets beslutningsrum og integrere baeredygtigheds-
aktiviteterne i den gvrige projektproces.

GODE RAD TIL BAREDYGTIGHEDSLEDERENS
SAMARBEJDE MED PROJEKTERINGSLEDEREN

Samarbejdet skal etableres tidligt

Bade projekteringslederen og baeredygtighedslederen
har behov for at etablere et godt samarbejde tidligt i
processen, og derfor skal baeredygtighedslederen veere
proaktiv og opsggende ift. at etablere kontakt til projek-
teringslederen. De to parter skal koordinere teet, og det
er derfor ngdvendigt med en tidlig afklaring af, hvordan
baeredygtighedslederen indgar i projektets organisering
og sikre en lgbende dialog.

Koordiner processen for beeredygtighedsledelse

med den overordnede projektplan

Der bar afholdes et mgde (eller en mgdersekke), hvor

de to parter far afklaret aftaleforhold samt rolle-, opgave-
og ansvarsfordeling. Derudover skal de koordinere
baeredygtighedsplanen med projektets overordnede
tidsplan og budget, og anvendelsen af veerktgjer og krav
til dokumentation skal specificeres. Det kan veere en god
idé med lgbende (i nogle projekter daglig) dialog, hvor
aktuelle aktiviteter, resultater, beslutninger m.v. drgftes
og koordineres. Projekteringslederen ligger inde med
stor viden om den specifikke planlaegning for det
pageeldende projekt, som baeredygtighedsindsatsen
skal integreres med.

Planlaeg deltagelse i mgder og workshops
Baeredygtighedslederen skal levere ngdvendig
information om beeredygtighed som input til og grundlag
for at treeffe en raekke beslutninger pa f.eks. projekte-
ringsmeader.

Derfor bgr baeredygtighedslederen ofte deltage i udvalg-
te projekteringsmeder og bygherremeder — men vil
sjeeldent kunne deltage i dem alle. Baeredygtigheds-
lederen og projekteringslederen skal i feellesskab afklare
og planleegge beeredygtighedslederens leverancer til og
deltagelse i projekteringsmeder og bygherremader.

Planleeg workshops i faellesskab
Baeredygtighedslederen og projekteringslederen skal
i feellesskab planleegge, hvornar aktiviteter som f.eks.
workshops eller statusmgder med projektteamet vedr.
baeredygtighed bedst placeres i projektforlgbet, og
hvordan der mest hensigtsmaessigt bliver opsamlet
herfra.

Stot projekteringslederen sa godt

som muligt i beslutningsprocessen

Det er baeredygtighedslederen, der sidder med det
fulde overblik og den faglige forstaelse for de aktuelle
baeredygtighedsaktiviteter, resultater m.v. Det er derfor
vigtigt, at beeredygtighedslederen gar bade projekte-
ringslederen og beslutningstagerne opmaerksomme pa,
nar beeredygtighed “har en holdning” til de emner, der
treeffes beslutninger om.

Italesaet den potentielle konflikt

Det teette samarbejde mellem projekteringslederen og
baeredygtighedslederen kan potentielt give anledning til
gnidninger og konflikter, hvis ikke begge parter er szerligt
opmaerksomme pa hinanden. Hvis baeredygtighedslede-
ren pludselig overtager dialogen med bygherre eller
brugere, eller pa anden vis kerer ud af sit eget spor, kan
vedkommende komme til at underminere projektets
overordnede malsaetning (og evt. gkonomi). Det anbefa-
les, at projekteringslederen og baeredygtighedslederen
ifm. opstart laeegger en plan for, hvordan de vil undga
konflikter — og hvordan de vil handtere dem, hvis eller
nar de alligevel opstar.
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Baeredygtighedslederens relation til
det projekterende team

Det projekterende team spiller en veesentlig rolle
for at gennemfgre de aktiviteter, der specificeres
i beeredygtighedsplanen, og for at indarbejde
resultaterne i det gvrige projektmateriale.

GODE RAD TIL BAREDYGTIGHEDSLEDERENS
SAMARBEJDE MED DET PROJEKTERENDE TEAM

Introducer krav til beeredygtighed,

dokumentation, certificering m.v.

Det projekterende team kan nemt blive bundet af tidlige
beslutninger, som bliver taget uden hensyn til beeredyg-
tighed. Derfor skal baeredygtighedslederen allerede ved
opstart informere og inddrage det projekterende team

i projektets vision og malsaetninger for baeredygtighed
— f.eks. gennem en opstartsworkshop. Baeredygtigheds-
lederen skal ogsa gare det klart, hvis der er seerlige krav
til dokumentation og dataleverancer. Det geelder f.eks.
input til DGNB-matrix eller meengdedata til klimabereg-
ninger.

Involver fagkompetencer tidligt

Det er ogsa pa opstartsworkshoppen, at baeredygtig-
hedslederen introducerer og drafter beeredygtigheds-
planens indhold, aktiviteter, tidsplan m.v. med det
projekterende team. | den forbindelse er det vigtigt,

at tidsplanen far taget hgjde for szerlig travihed hos

det projekterende team op til deadlines, faseskift o.lign.

Planleeg opfelgende mader

Bzeredygtighedslederen skal igennem projektet vaere
med til at kvalificere mulige lgsninger pa de opstillede
mal. Det kreever, at beeredygtighedslederen kan komme
med sparring, dele viden om bzeredygtighed og levere
analyser m.v. som beslutningsstaette igennem hele
projekteringsfasen. Derfor er det vigtigt med lebende
mgder mellem baeredygtighedslederen og de fra det
projekterende team, der udfgrer de aktuelle aktiviteter.

Veer klar til at stotte det projekterende team

Det projekterende team kan undervejs have brug for
stotte til afklaring eller analyser, der kraever szrlige
baeredygtighedskompetencer. En tilgeengelig beere-
dygtighedsleder giver tryghed og modyvirker konflikter.
Men husk at lave praecis en ansvarsfordeling for sddanne
leverancer.

Hvis baeredygtighedslederen ikke
er synlig og tilgaengelig, bliver
losningen ofte “Vi gor, som vi plejer”.

— Deltager i kompetencegruppen



Baeredygtighedslederens relation til
entreprengrens projektleder og de udferende

Realiseringen af ambitioner om baeredygtighed
sker i sidste ende pa byggepladsen. Baeredygtig-
hedslederen i udfgrelsen skal bade sgrge for, at
projektet udfegres som foreskrevet mht. beere-
dygtighedskrav og stgtte beslutningsprocessen.
Baeredygtighedslederen og entreprengrens
projektleder skal desuden samarbejde om tilsyn,
kvalitetssikring og dokumentation af de dele af
byggeriet, der direkte pavirker projektets niveau
af baeredygtighed.

En projekterende entreprengr, der treeder ind i
udbudsprojektfasen, kan have afggrende betydning
for de endelige lgsninger i projektet. Sa snart entre-
prengren traeder ind i projektet er det derfor beaere-
dygtighedslederens ansvar at:

o sette entreprengren ind i, hvad der gnskes
i projektet ift. beeredygtighed

o faentreprengren engageret i projektets
beeredygtigheds- og dokumentationskrav
og beeredygtighedsplanens aktiviteter.

Denne inddragelse koordineres typisk gennem
projekteringslederen, da det i sidste ende er denne,
der har ansvaret for koordinering af arkitekt,
ingenigr og entreprengr.

GODE RAD TIL BAREDYGTIGHEDSLEDERENS
SAMARBEJDE MED PROJEKTLEDEREN OG
DE UDF@RENDE

Afsaet tid til at etablere et godt samarbejde

med projektlederen

Meget lig samarbejdet med projekteringslederen

er samarbejdet mellem beeredygtighedsleder og entre-
prengrens projektleder afggrende for, at malsaetninger
om baeredygtighed fastholdes og ikke nedprioriteres

i projektet.

Afhold opstartsmeade, hvor parterne forventnings-
afstemmer og planleegger en lgbende dialog
Baeredygtighedslederen skal veere opsggende ift.
projektlederen og tidligt i processen sikre, at de to
parter er teet koordineret og far etableret en Igbende
dialog. Det skal afklares, hvordan samarbejdet mellem
de to parter skal forlgbe.

Stil sa preecise krav og mélssetninger som muligt

- og suppler med dialog om, hvordan de skal efterleves
Kommuniker om baeredygtighed sa konkret som muligt
og relater det gerne direkte til byggepladsen. F.eks.

kan man redeggre for helt konkrete fokuspunkter i form
af tjeklister el.lign. Ger det sa let som muligt at traeffe

de rigtige valg — de har tit rigtigt travlt ude pa bygge-
pladsen.

Lav klare aftaler om dokumentation

— ansvar, timing og metoder

Det er generelt vigtigt, at baeredygtighedslederen
felger op ift. aktiviteterne pa byggepladsen, far holdt

de relevante statusmgder og indsamlet den nadvendige
rapportering og dokumentation. Det geelder iseer i
forhold til projekter, der skal certificeres. Her vil ofte
ligge et stort krav om dokumentation pa entreprengrens
projektleders skuldre, og der bgr vaere et teet samspil
med beeredygtighedslederen, som kan statte projekt-
lederen i denne proces.

Baeredygtighedslederen ber deltage

i projektgennemgangsmeaderne

Det gor en forskel at vaere til stede pa pladsen — bade

for at kunne informere og for at forsté de udfgrendes
udfordringer bedre. Derfor anbefales det, at beeredygtig-
hedslederen ogsa deltager i projektgennemgangsmga-
derne, sa der allerede her kan etableres en god kontakt til
entreprengrens projektleder og de udfarende fag, og sa
baeredygtighedslederen tidligt kan fa indblik i eventuelle
udfordringer eller mulige supplerende tiltag.

Arranger "grgnne dage” med de udfgrende

..eller lignende sociale tiltag, som alle handvaerkere
skal veere en del af. Malet er at gere baeredygtighed til
en naturlig del af projektet, og at de udferende bliver
motiverede og tager ejerskab pa baeredygtighed.
Ligesom man ger med arbejdsmilje.
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Veerktgjskasse

til beeredygtighedsledelse

Foruden baeredygtighedsplanen, kan baeredygtig-
hedsledelse understgttes af en reekke veerktojer

til bl.a. koordinering af aktiviteter, vidensdeling,
kommunikation, dokumentation, opfglgning m.v.
Da baeredygtighedsledelse langt hen ad vejen handler
om projektledelse, bestar de fleste af disse veerktgjer
af generelle projektledelsesveerktgjer, der allerede
bliver anvendt i projektet. Det kan veere mgde-
skabeloner, referater, procesplaner, &ndringslog,
risikoanalyser, tilsynsplaner, faseskiftnotater m.v.
Dog er det vigtigt, at disse vaerktgjer tilpasses, sa de
ogsa rummer et fokus pa beeredygtighedsindsatsen
og bzredygtighedslederens funktion. Derudover skal
beeredygtighedslederen sgrge for, at udarbejdelse af
disse dokumenter bliver integreret i de gvrige beslut-
ningsprocesser, sa der ikke opstar dobbeltarbejde.

Det fglgende oplister de veerktgjer, som er
saerligt relevante at anvende og tilpasse ifm.
beeredygtighedsledelse.

Koordineret mgdeplan

Allerede i programfasen anbefales det, at baeredyg-
tighedslederen udarbejder en oversigt eller plan

over de ngdvendige mgder, der synligger, hvornar
forskellige aktarer og fagligheder skal involveres,

og hvornar der skal tages stilling til bestemte forhold
i projektet. Mgdeplanen skal deles og drgftes med

de parter, den bergrer, for pa den made at vaere et
vaerktgj til tidlig afklaring af, hvilke beslutningskom-
petencer der er behov for — hvornér - og om der er
uklare graenseflader.

Mgdeplanen skal sa vidt muligt integreres med

de gvrige mgderakker i byggeprocessen, dvs.
byggemgder, bygherremgder®, projekteringsmgder,
projektgennemgang'® m.v. Hvis beslutninger skal
traeffes pa eksisterende mgder, sa skal beeredygtig-
hedslederen sgrge for, at de ngdvendige punkter
bringes pa dagsordenen og facilitere, at beslutnings-
tagerne far den ngdvendige baggrundsviden til at
traeffe beslutninger.

9 Find skabeloner til referater for byggemeder og bygherremgder her:
www.bygherreforeningen.dk/ab18/vaerktoejer/referatskabeloner

10 Lees mere i Veerdibygs vejledning ”Projektgennemgang”
www.vaerdibyg.dk/vejledning/projektgennemgang

Lgbende beslutnings- og @endringslog,
samt faseskiftnotater

Nar der i projekteringsfasen begynder at blive truffet
endelige beslutninger om lgsninger og designvalg
mv., er det vigtigt med en udferlig og lobende be-
slutnings- og s&ndringslog, sa bade beslutninger,
processen og til- og fravalg bliver dokumenteret.

Pa samme made er det vigtigt at udarbejde faseskift-
notater ifm. faseafslutninger med status pa imple-
menteringen af beredygtighedsmalsatninger og
den ngdvendige opfglgning.

Ogsa i udfgrelsesfasen anbefales det, at beeredyg-
tighedslederen fglger op pa, at alle baeredygtigheds-
kravene implementeres og udferes i det endelige
byggeri. Her er beslutnings- og eendringsloggen
fortsat et godt veerktgj, som kan tydeliggere og
dokumentere beslutningerne, og som derved kan
bruges til at danne et lgbende overblik over historik
og status.

11 Se evt. Bygherreforeningens £ndringslog: www.bygherreforeningen.dk/ab18/
vaerktoejer/bygherreforeningens-aendringslog
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https://bygherreforeningen.dk/ab18/vaerktoejer/bygherreforeningens-aendringslog/




Vardibyg er et samarbejde mellem byggeriets
toneangivende organisationer. Vardibyg
udvikler en ny feelles praksis for bygge-
processen pa tvars af byggeriets aktarer.

Denne vejledning beskriver, hvad baere-
dygtighedsledelse gar ud pa, hvilke opgaver
det omfatter og hvilke kompetencer det
kreever. Vejledningen giver desuden
anbefalinger til, hvordan baeredygtigheds-
leren sikrer det ngdvendige samspil med
andre aktarer.



