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1. Introduktion, konklusioner og anbefalinger

1.1. Introduktion

De senere ar er anlaegsbevillingerne til Teknik- og Miljgforvaltningen (TMF) i Kebenhavns Kommune vokset
betydeligt, hvilket medfarer, at TMF skal gennemfare vaesentligt flere anlesgsprojekter méilt i kr. per ar end
hidtl. TMF har i denne forbindelse udarbejdet en anleegsstrategi, der anviser, hvordan
eksekveringshastigheden, og dermed evnen til at gennemfgre flere projekter per &r malt i kr., kan sges.

TMF har anmodet Ernst & Young ("EY/os/vi") om at foretage en vurdering af anlaegsstrategien samt tiltagene
anleegseksekvering og feelles projektstyringsveerktej. Endvidere har TMF bedt EY komme med forslag til,
hvorledes anlasgsstrategien kan forbedres. Neervaerende rapport indeholder vores analyser, konklusioner og
anbefalinger. De er baseret pa skriftligt materiale tilvejebragt af TMF samt én workshop og interviews med
fem neglepersoner i TMF. Arbejdet er udfgrt i maj-juni 2013.

| det folgende skitserer vi vores tilgang til opgaven. Selve vurderingen af anleegsstrategien bestér af to
hovedelementer, som repraesenterer hver sin tilgang til opgaven. Vurderingen af anleegsstrategien i forhold
til eksekveringshastigheden er udtryk for en bottom-up tilgang, hvor vi vurderer effekten af den nuveerende
anleegsstrategi i forhold til det fastsatte mal. Vurderingen af anlesgsstrategien i forhold til et mere omfattende
strategisk mal om vaerdi for pengene er udtryk for en top-down tilgang, hvor vi vurderer det fastsatte mal
kvalitativt. Se Figur 1

Figur 1: Hovedelementer i vurderingen

Vurderingsmetode: Anleegsstrategieni forhold til mest
b= Kvalitativanalyse B HUOIDEN0CHE S
b Kvantitativ analyse Vurderingsmetode:

b Indhold af optimal
anleegsstrategi '

#Indhold af nuvesrende
anleegsstrategi

 JSEeRiERielissl | - Andreinitiativer
Sojle 1 Sojle 2

Anlasgsstrategieniforhold

Vurdering af TMF’s anlaegsstrategi i forhold til dens potentiale til at ege eksekveringshastigheden

TMF’s anleaegsstrategi har ét formél: at @ge eksekveringshastigheden. Derfor vurderer vi anleegsstrategien pa
baggrund af dens potentielle indvirkning pa eksekveringshastigheden.

Vi har farst foretaget en kvalitativ analyse af den mulige effekt, pavirkningsomfanget, realiserbarheden og
gennemfarelsesomkostningerne af hver af strategiens hovedgreb. Derngest har vi gennemfgrt en kvantitativ
analyse af anlaegsstrategiens indflydelse pa gennemfgrelseshastigheden i 2012.

Endelig skitserer vi, hvorledes man ved hjeelp af keteori pa en holistisk made kan identificere andre
relevante initiativer, der gger eksekveringshastigheden.
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Vurdering af TMF’s anlaegsstrategi i forhold til dens potentiale til at opna mest vaerdi for penge

En strategi er svaret pa, hvorledes man vil opna et givent mal med en bestemt maengde ressourcer, eller
sagt pa en anden made: Forudsat de begreensede ressourcer, bgr det strategiske mal vaere, at optimere
veerdien for pengene i den samlede anleegsportefglje.

P& den baggrund har vi ogsé analyseret anleegsstrategien og de supplerende tiltag som TMF har igangsat i
forhold til en malsastning om, at opna mest vaerdi for pengene.

Vi har gjort dette ved ferst at skitsere en optimal méde at tilrettelaegge udarbejdelsen af en infrastrukturplan,
forretningsplan samt leverancestruktur pa. Dernaest har vi vurderet hvorledes TMF har udarbejdet sin
forretningsplan samt leverancestruktur i forhold til den optimale made.

| lzbet af vores arbejde er vi endvidere blevet opmaerksomme pa en raekke udfordringer, som TMF star over
for. Disse udfordringer har vi listet og analyseret igen i forhold til en malsaetning om, at opné mest vaerdi for
pengene.

Ledelsesvaerktoj og udfordringer

| forleengelse af vores vurdering af anlaegsstrategien har vi, efter gnske fra TMF, skitseret, hvilke elementer,
der ville veere centrale i et ledelsesvaerktaj, der kunne matche en standard anleegsstrategi. Vaerktgjet
fokuserer p& muligheden for at rapporterer pa forskellige niveauer til forskellige ledelseslag samt at
rapportere bl.a. risici p4 en made, s& man kan identificere risikoelementer i projekter undervejs i
projekiforigbet.

Derudover har vi gennem vores dialog med TMF ogsa afdaskket en raekke udfordringer fremadrettet. Vores
liste er ikke udtemmende. Vi har p& et overordnet plan vurderet, hvorvidt den nuveerende anlasgsstrategi
med rimelighed kan forventes at adressere de identificerede udfordringer.

1.2.  Konklusioner og anbefalinger
Nedenfor falger vores vaesentligste konklusioner og anbefalinger.
Vivurderer,

at anleegsstrategien har veeret udtryk for en bevidst og fornuftig prioritering af en reekke initiativer, der har
veeret forholdsvis lette at gennemfare og samlet set har haft et betydeligt forbedringspotentiale i forhold
til at @ge eksekveringshastigheden inden for en overskuelig tidsramme

at anlesgsstrategien sandsynligvis har resulteret i en foragelse af eksekveringshastigheden i TMF i 2012

at de supplerende tiltag, som TMF har igangsat for at styrke anlaegseksekveringen, har vaeret en fornuftig
opfeigning pd anlsegsstrategien, idet tiltagene adresserer vigtige succeskriterier inden for det
organisatoriske og infrastrukturelle niveau

Vi noterer dog,
at TMF har oplyst, at de supplerende tiltag enten gennemfares langsomt eller helt er géet i sta

at TMF ikke har en forretningsplan og en leverancestruktur, der er etableret med det formél at opné mest
veerdi for pengene for Kebenhavns Kommunes anlaegsmidier

at TMF oplyser, at anleegsstrategien er gennemfart
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at de udfordringer, som TMF i gjeblikket star overfor, ikke adresseres fuldsteendigt af den nuveerende
anlzegsstrategi og supplerende tiltag

Vi anbefaler derfor,

at TMF etablerer en anlesgsstrategi, der indeholder

b

b

en infrastrukturplan (et sken over ny- og reinvesteringer), der sa godt som muligt opridser det
langsigtede investeringshiveau i kommunen

en forretningsplan udarbejdet pa baggrund af infrastrukturplanen

en leverancestruktur, der understatter forretningsplanen under hensyn til at opné mest veerdi for
pengene

at TMF fortseetter sit arbejde med at forbedre processer og vaerkigjer i anlaegsfunktionen, herunder:

udvikling af faelles projektstyringsveerktgj i TMF med tilhgrende politikker og retningslinjer, f.eks.
risikohandtering samt forprojektering

inkludering af samtlige udgifter til udvikling, anleeg, drift og nedtagelse i det projektbudget, der
godkendes i budgetnotatprocessen, inklusiv fagcentrenes og Center for Anlaegs udgifter i alle faser
af projekternes levetid

Igbende opfelgning af projektbudget, tidsplan og leverancer i forhold til det i budgetnotatet god-
kendte opleeg i alle faser af projekternes levetid, inklusiv driftsperioden

at TMF etablerer et ledelsesvaerktaj, der muligger, at TMF’s direktion og politiske ledelse lgbende kan
sikre, at TMF’s projektportefalie har kapacitet til at gennemfgre de besluttede infrastrukturinvesteringer.
Ledelsesvasrktgjet skal blandt andet gere rede for den risikostyring, der foregar i projekterne, herunder
foretage afrapportering for projektportefaljens risici ved at give et overblik over udvalgte projekters risici
samt give et overblik over specifikke risici pa tvaers af projektportefgljen.
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2. Vurdering af TMF’s anleegsstrategi i sgjle 1

2.1.  TMF’s anleegsstrategi — indhold og status

En strategi ber give svaret pa spargsméalet om, hvordan man skal allokere og bruge sine ressourcer for at
opna et veldefineret mal.

. o o . Figur 2: Vurderi tode i sgjle 1
En strategi kan saledes vurderes pa hvor effektivt den udnytter de IBHT 7 Yurderingsmetode | sojle

til radighed vesrende ressourcer og metoder til at opné det Vurderingsmetode:
overordnede mal. k- Kvalitativ analyse

| dette kapitel gennemgar vi,ferst selve indholdet og status for den > Kvantitativ analyse

nuvaerende anlesgsstrategi. Derefter forholder vi os til, hvorvidt

anlaegsstrategien har haft effekt pa det overordnede mal om at gge

eksekveringshastighed — dels fra en kvalitativ synsvinkel, dels fra en _

kvantitativ synsvinkel. _ Anlaegsstrategieniforholdtii
. _ ' eksekveringshastighed

TMF’s anleegsstrategi blev vedtaget af Borgerrepraesentationen den )

26. januar 2012. Anlaegsstrategien beskriver otte hovedgreb og Sojle 1

initiativer  (herefter benaevnt hovedgreb), som TMF har igangsat med det ene forméal at @gge

eksekveringshastigheden i forvaltningens anleegsprojekter.

I notatet "Status p& implementering af anlesgsstrategien” dateret den 23. januar 2013 vurderer TMF, at langt
sterstedelen af anlasgsstrategien er gennemfgrt per januar 2013. Derudover har TMF oplyst, at de
resterende initiativer er gennemfort, senest med hovedgreb 5, der blev behandlet pa Fast Track Forum
ultimo maj 2013. Vi har i Figur 3 sammenfattet TMF’s vurdering.

De enkelte hovedgreb er forskellige hvad angér naturen af deres indvirkning. Hovedgreb 1 til 5 er
processuelle initiativer, der kraever vedvarende ressourcer og handlinger for at blive realiserede. Hovedgreb
6, 7 og 8 er i langt hgjere grad passive politikaendringer, der kun kraever begreensede ressourcer
fremadrettet.

Figur 3: TMF’s vurdering af status for gennemfgrelsen af anlaegsstrategien

rganisatorisk samling af alle fysiske . Organisatorisk gennemfart i november 2012.
" anlaagsprojekter W Projektforigb for anlsegsprojekter anviser brugen af Primavera i CAN.
Opstilling af mal for og lebende Y Der er fastsat maltal for cykelprojekter.
" opfelgning pa byggetid g Muligheden for at fastleegge nye maltal evalueres Igbende.
Revideret proces godkendt af Fasttrack Forum 3. september 2012.

Systematisk brugerinddragelse og

3. samarbejde CAN er i planlaegningsfasen ift. forankring af processen i TMF’s fagcentre samt
lokaludvalgene.
4 @get anvendelse af rammeaftaler og ,\ = Rammeattaler for en reekke omrader.
" puljede udbud = Puljede udbud for en raekke omréder.
5 @get anvendelse af incitamentsbaserede £ Samiet indstilling om incitamentkontrakter er forelagt Fast Track Forum ultimo
" aftaler ) maj 2013,

TMU besluttede d. 10. september at forvaltningen skal inkludere aile
anwendelsesmuligheder i kommuneplanen i lokalplanen.
TMU og Borgemepraesentationen (BR) godkendie i fierdekvartal 2012 en revideret

6. @get fleksibilitet i lokalplan £

7 Udvidelse samt gget udnyttelse af F "Forskrift for visse miljgforhold ved bygge- og anleegsarbejder i Kabenhawns
" arbejdstid i Kommune’. Med endringen af forskriften udvides arbejdstiderne til 7.00 - 19.00 pa
hverdage og 8.00 — 17.00 pé lgrdage.
@get standardisering | opgavelgsningen & TMU vedtog den 23, januar 2013 en designpolitik. Fonaltnings anlzegsprojekter

" og designpolitik wirrderes fremover i forhold til Designpolitikkens retningslinjer.
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2.2. Konceptuelt grundlag for dimensionering af leverancesystem

TMF gnsker grundet stigende anleegsbevillinger at sge eksekveringshastigheden. En holistisk analyse af
den samlede udviklings- og anleegsproces med henblik pa at strukturere initiativer, der kan sge
eksekveringshastigheden kreever, at TMF ser pé hele udviklings- og anleegsfaserne som et samlet system.
Se Figur 4.

Ideer ankommer til eller opstér i fagcentrene. | visse perioder ankommer eller opstar mange ideer og i andre
perioder fa idéer. Alt afhaengig af hvor travit fagcentrene har, bliver ideerne behandlet med det samme eller
der opstér ventetid. Selve behandlingstiden er afhaengig af den konkrete idé.

Ideerne bliver efterfgigende til udviklingsprojekter i fagcentrene og derefter bliver udviklingsprojekterne til
anlaegsprojekter. Til sidst overgar de faerdiggjorte anleegsprojekter til fagcentrene.

Figur 4: Udviklings- og anlaegsfaser som samlet system

‘ ,DéIproce‘s ’ Deip‘rdces ; . Delproces
~ Delproces Del'pfoces,‘ - Delproces k

" Delproces _ Delproces ,Délpf‘yoces

Ventetid og dermed eksekveringshastighed afhaenger af
* Gennemsnitlige procestider

e Variabiliteti procestider

e Variabiliteti ankomstrater

* Kapacitetsudnyttelse

Den samlede eksekveringstid i TMF’s udviklings- og anlaegsproces udggres af behandlingstid plus ventetid.
Ventetiden kan illustreres med falgende formel, der ofte anvendes til brug for dimensionering savel som
analyse af virksomheders interne supply chains:

kapacitetsudnyttelse
1 — kapacitetsudnyttelse

gennemsnitlig procestid % * (variabilitet i [efterspgrsel + procestid])

Det fremgar af formlen, at ventetiden afhaenger af fire variable,
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k- Gennemsnitlige procestider
k- Variabilitet i efterspargsel

- Variabilitet i procestid

k- Kapacitetsudnyttelse

Ventetiden og dermed eksekveringshastighed, er saerdeles folsom overfor kapacitetsudnyttelsen.

Reduktioner i samtlige fire variable kan anvendes til at reducere ventetiden.

2.3. Kuvalitativ vurdering af anlaegsstrategiens effekt pa eksekverings-
hastigheden

Nedenfor fglger vores kvalitative vurdering af anleegsstrategiens malssetning om @get eksekverings-
hastighed. Vurderingen bygger pa interviews med neglepersoner i TMF samt vores erfaringer med barrierer
og flaskehalse i offentlige anleegsprojekter. Baseret p& ovenstdende model er det vores vurdering, at
samtlige otte hovedgreb sigter mod at nedbringe den gennemsnitlige procestid. Hovedgreb 1 pévirker dog
ogsa kapacitetsudnyttelsen i systemet, da Center for Anleag har mulighed for at allokere ressourcer pé tveers
af alle projekterne mere optimalt end de enkelte fagcentre ville kunne under en decentral struktur.

Vi har delt vores vurdering op i, hvorvidt effekten er direkte eller indirekie. Med direkte effekter menes
effekter, der pavirker udfarelsen af hvert enkelt projekt pa en direkte facon, f.eks. ved at fierne barrierer eller
reducere tiden, en given fase métte tage. Med indirekte effekter menes effekter, der i hgjere grad rammer de
organisatoriske kompetencer og kapaciteter i TMF, og saledes indirekte pavirker det enkelte projekt.

Derudover har vi for hvert hovedgreb analyseret, hvor stor den potentielle pavirkning er. Endelig har vi
vurderet realiserbarhed og omkostningen forbundet med gennemfgrelsen af hvert hovedgreb.

Indirekte péavirkning

Vi finder, at to af de otte hovedgreb indirekte kan medvirke til at #ge eksekveringshastigheden gennem en
reduktion af procestiden for en raekke delprocesser. Der er en klar kausal effekt som de to indirekte
hovedgreb virker igennem.

Hovedgreb 1: Organisatorisk samling kan lede til forkortet procestid for en lang reekke delprocesser
gennem stor-skala effekter samt en generel forggelse af kompetenceniveauet

Hovedgreb 2: Fokus pé byggetid kan lede til en hurtigere eksekvering som effekt af den leering, der
geres mulig gennem monitorering af anlaegsprojekterne over tid samt gennem en hurtigere reaktion
og omallokering af ressourcer i tilfaelde af, at projektet meder uforudsete heaendelser

Direkte pavirkning

Vi finder, at seks af de otte hovedgreb kan direkte medvirke til at ege eksekveringshastigheden gennem en
reduktion af procestiden for en raekke delprocesser i udviklings- og anleegsfasen:

Hovedgreb 3: Borgerinddragelse muligger at involveringsprocessen i udviklings- og/eller
anleegsfasen bliver tidsmeessigt forkortet
Hovedgreb 4. Rammeaftaler muligger at behovet for en projektspecifik udbudsproces fiernes og
dermed kan tidsforbruget reduceres i anleegsfasen

i~ Hovedgreb 5: Incitamentsbaserede aftaler kan lede til en forkortet anlasgsfase gennem gget brug af
ressourcer hos leverandgrerne og bedre lgsninger i forhold til gennemferelseshastighed

+  Hovedgreb 6: Fleksibilitet i lokalplan kan lede til hurtigere eksekvering idet lokalplaner i mindre
omfang end tidligere vil veere en barriere i forhold til hurtig projektgennemfarsel
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I Hovedgreb 7: Arbejdstid muligger foregelse af leverandgrernes daglige kapacitet for den samlede
anleegsportefelie og dermed kan tidsforbruget i anleegsfasen reduceres

I Hovedgreb 8: Standardisering i design muligger forkortelse af design processen med dertil
tilherende mulighed for at reducere tidsforbrug i udviklings- og anlesgsfasen

Potentiel pavirkning

Hovedgrebene har potentialet til at pavirke hele TMF’s projektportefalje, dog i varierende omfang. Nedenfor
draftes hver enkelt hovedgreb kortfattet med udgangspunkt i information indhentet under de gennemfgrte
interviews samt vores erfaring med anlaegsprojekter. Vurderingen af den potentielle effekt er i forhold til
eksekveringshastigheden.

Vores vurdering er, at det er altafgerende i forhold til gennemfarelse af anleegsprojekter, at udfgrerenheden
har s& heje kompetencer p& omrédet som muligt og at udfgrerenheden, seerligt ved komplekse projekter, er
100 % dedikerede til opgaven og ikke sidder med Igbende driftsopgaver ogsé. Séledes finder vi, at
hovedgreb 1 er en ngdvendig forudsastning for effektiv anleegseksekvering i TMF og har saledes et stort
pavirkningspotentiale.

Vores erfaring er, at konkrete maéltal er et centralt styringsredskab i forhold til at forbedre processer generelt.
At sastte tal pa malene er med til at konkretisere og malrette organisationen og kan synliggere processen
med at forbedre eksekveringshastigheden. TMF har dog oplyst, at selvom mange anlesgsprojekter ligner
hinanden pa overfladen, er projektkompleksiteten s& varierende over projektportefelien, at det er
meningslest at opstille generelle méltal. Vejarbejder er f.eks. i hgj grad afheengig af vejens trafikforhold (H.C.
Andersens Boulevard eller sidevej i boligkvarter), vejens type (gagade, handelsgade eller tung trafik),
forsyningslinjefaring under vejen etc. TMF vurderer sdledes, at hovedgreb 2 har en stor potentiel
pavirkningsgrad i projekter, hvor der kan fastseettes maltal — men siden kun en delmaengde af projekterne
egner sig til maltal, er pavirkningsgraden reduceret.

Ifzlge TMF kan processen omkring borgerhgring og borgerinddragelse vaere tidskreavende. Vores vurdering
er, at borger(/interessent-)inddragelse potentielt kan skabe store forsinkelser i en anlaegsproces. Dels kan
selve inddragelsen tage lang tid, hvis den ikke styres stramt. Dels vil en darlig gennemfart inddragelse @ge
muligheden for, at der sker eendringer til projektet efter anleegsfasen er pabegyndt. Efter designet af
projektet er feerdiggjort, vil det ofte medfgre betydelige omkostninger at abne op for yderligere sendringer.
Saledes er det centralt for overholdelse af tidsplanen, at interessenterne hgres tidligt i projekifasen og at
input indarbejdes pa passende vis. Vi finder saledes, hovedgreb 3 har et betydeligt pavirkningspotentiale pa
de projekter, hvor borgerinddragelse er central.

Puljede udbud og rammeaftaler er ifzlge TMF indtil videre begreenset til en reskke bestemte omrader." Vores
vurdering er, at puljede udbud og rammeaftaler er en effektiv made at organisere mindre anlsegsopgaver pa.
Mere generelt er hovedgreb 4 starten pa et veerktgj, der pa en struktureret made segmenterer
anleegsprojekterne i forhold til deres starrelse og dermed medferer, at den mest optimale organiseringsform
anvendes. Det er efter vores vurdering altafggrende i forhold til at opné en hgjere eksekveringshastighed, og
derfor er den potentielle pavirkning hgj.

I Rammeudbud anvendes for mindre anleegsarbejder i totalentreprise, totalradgivning ifm. mindre trafik- og
cykelprojekter, radgivning om handtering af forurenet jord, signalanleeg og ITS, skraparkeringsanleeg, juridisk bistand
og entrepriseret samt puljede udbud for cykelprojekter, sikre skolevejsprojekter, legepladser og brorenoveringer.

Side | 9



“mlH””I”IH””””IH””””'“”I“;-"'_’IERNST&YOUNG

Vores erfaring p& baggrund af blandt andet Offentlige-Private Partnerskaber er, at de rette incitamenter hos
de forskellige interessenter i et anlesgsprojekt er afgerende for projektets succes. Afhaengig af projektets
indhold og st@rrelse kan incitamentet veere stgrre eller mindre for at have den gnskede effekt. | de
incitamentsbaserede aftaler er det vigtigt, at incitamenterne struktureres pd en méde, sa suboptimering
undgés. En for simpel mekanisme kan ofte medfere, at de involverede parter optimerer pa en méade,
projektlederen ikke finder hensigtsmaessig — isaer i projekter, hvor ansvarsfordelingen skifter undervejs i
projektets levetid (design, projektering, drift og anlaeg). Vi vurderer dog, at hovedgreb 5 har en betydelig
potentiel pavirkning.

Der har tidligere vesret udfordringer, hvor en lokalplan var mere restriktiv end kommuneplanen, hvorfor man
har veeret ngd il at eendre lokalplanen far projektet kunne igangsasttes. Det er en tidstung proces, der har
skabt forsinkelser. Med hovedgreb 6 er problemerne dog reduceret. Vi mener, at hovedgreb 6 har et
betydeligt pavirkningspotentiale i de tilfselde, hvor lokalplanen har veeret for restriktiv, men ingen effekt pa
projekter, hvor den forngdne fleksibilitet har vesret til stede i lokalplanen.

En udvidet arbejdstid, hovedgreb 7, betyder, at projekterne, alt andet lige, kan gennemfares hurtigere. Det
fremgar af materiale fremsendt af TMF at de ferste erfaringer med muligheden for udvidet arbejdstid
indikerer, at det ikke benyttes i stor stil. Effekten af hovedgreb 7 alene er sdledes ikke markant. Imidlertid
kan der veere endog meget positive synergier mellem @get brug af incitamentsbaserede aftaler, hovedgreb
5, og den udvidede arbejdstid. Denne kombination ses ofte i OPP-projekter, hvor det private konsortium har
vide rammer til at tilrettelaegge arbejdet, og projekterne derfor ofte skrider hurtigt frem. Effekten af den
udvidede arbejdstid er saledes afhzengig af, hvorvidt TMF er i stand til at sikre tilstraekkelige incitamenter.

Standardisering af design, det sidste hovedgreb, kan pavirke eksekveringshastigheden pa en raskke
omrader. | forhold til byfornyelsesprojekter og byrum vil der formentlig veere en raekke fordele ved pa forhand
at have truffet beslutning om udseende, funktion og materialer. Derudover er det ogsa hensigten at reducere
antallet af tidskreevende arkitektkonkurrencer. Det er ogsé hensigten at en designmanual skal reducere
risikoen for, at en Igsning bliver forkastet af TMF/TMU, og dermed udlgser forsinkelser, da en ny lgsning skal
designes. Det bemeerkes i gvrigt ogsa, at hovedgreb 8 har en markant effekt pd de efterfalgende
driftsomkostninger, da. ikke-standardigsninger farer til et behov for specifikke vedligeholdelsesplaner, som
skaber pgede omkostninger, alt andet lige. Séledes vurderer vi, at pavirkningspotentialet er betydeligt for
projekter, hvor design er en central del.

2.4.  Kvantitativ vurdering af effekten af TMF's anleegsstrategi

Den kvalitative analyse ovenfor kan ikke alene vaere en vurdering af TMF’s anleegsstrategi. For at undersgge
tilstanden for anleegseksekveringen, har vi pa baggrund af offentligt tilgeengelige tal beregnet anlaegsekse-
kveringen som henholdsvis anleegsomkostningerne og mindreforbruget over en periode pa tre ar.

Datagrundlag

Den kvantitative vurdering af effekten af TMF’s anleegsstrategi er baseret pa data fremsendt af TMF. | Figur
5 nedenfor er de vessentligste datapunkter opstillet: De vedtagne anlaagsbudgetter og det faktiske forbrug
(regnskab) for fire forskellige grupperinger af TMF’s projekter i 2010, 2011 og 2012.

Vi har valgt at bruge bruttotal, som ikke er korrigeret for eventuelle projektindtaegter, for at male den faktiske
anlaegseksekvering.

Vi har valgt at bruge fire forskellige grupperinger af foigende arsager:

Gruppering 1. Samtlige af TMF’s anlaegsprojekter, der potentielt er blevet pavirket af hovedgreb 1-8
Gruppering 2: Som gruppering 1, men uden Nordhavnsprojektet.
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Gruppering 3: Samtlige af TMF's ordinzere anlaegsprojekter.
Gruppering 4: Som gruppering 2, men med Nordhavnsprojektet ekskluderet

Samtlige fire grupperinger er relevante at kigge pa. Det er relevant at undersgge TMF’s anlaegsomkostninger
pa forvaltningsniveau, da det er det mest overordnede niveau. Da Nordhavnsprojektet udgaer ca. 30 % af de
afholdte anlaegsomkostninger i TMF i 2012, er det relevant at vurdere effekten af anlzegsstrategien bade
med og uden projektet i portefglien. Pa den ene side er det relevant at inkludere projektet, da det er et
projekt i TMF, der beslaglsegger ressourcer i et vaesentligt omfang, og mindreforbrug pé projektet skal
forklares pa linje med alle andre projekter. P& den anden side er projektet qua sin st@rrelse en veesentlig
outlier i portefaljen, og kan saledes skjule vaesentlig information om resten af TMF's projekter. Derudover har
Nordhavnsprojektet veeret sé lang tid undervejs, at vi vurderer at hovedgreb 1-8 kun kan have haft en lille
betydning for dets eksekveringshastighed. Endelig vurderer vi effekten af anlaegsstrategien pa baggrund af
ordinaere anlesg, da TMF har oplyst, at ordinaere anlasgsprojekter er mere styrbare end byfornyelses-
projekter, da disse i hgj grad er baseret pa borgerinddragelse. Dermed tillzegges processen hgjere veegt end
andre anlasgsprojekter for at opna den gnskede lokale forankring.

Figur 5: Datagrundlag

20:12,,

Anlzgsomkostninger, mio. ki brufto 2010 2011
Totale anlzegsomkostninger
Vedtaget budget 1.203 1.330 1.822

Regnskab 974 1.104 1.510

Totale anlzzgsomkostninger eksl. Nordhavnsprojektet
Vedtaget budget 1.059 1.058 1.425
Regnskab 847 810 999

Totale anlzegsomkostninger for ordinaere anlaeg
Vedtaget budget 878 1.098 1.400
Regnskab 699 888 1.301

Totale anlaegsomkostninger for ordinaere anlaeg eksl. Nordhavnsprojektet

Vedtaget budget 734 826 1.003
Regnskab 572 594 790
Kilde: TMF

Baseline og 2012

Gennemsnittet af 2010 og 2011 anvendes som baseline for effektvurderingen af to arsager: Begge ar ligger
for implementeringen af anleegsstrategien og gennemsnittet reducerer effekten af eventuelle fluktuationer i
det enkelte ar.

Vi bruger hele 2012 som "testar”, idet implementering af anlasgsstrategien pabegyndtes primo 2012 og
vurderet gennemfart primo 2013. Se Figur 6.
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Figur 6: Baseline og 2012

Anlzegsomkostninger, mio _Baseline 2012
Totale anleegsomkostninger

Vedtaget budget 1.267 1.822
Regnskab 1.039 1.510
Totale anlaegsomkostninger eksl. Nordhavnsprojektet

Vedtaget budget 1.059 1.425
Regnskab 829 999
Totale anlaegsomkostninger for ordineere anleg

Vedtaget budget 988 1.400
Regnskab 794 1.301
Totale anlaegsomkostninger for ordinaere anlaeg eksl. Nordhavnsprojektet

Vedtaget budget 780 1.003
Regnskab 583 790
Kilde: TMF

Da formalet med anlaegsstrategien udelukkende er at gge eksekveringshastigheden, undersgger vi hvor hg;j

eksekveringshastigheden i 2012 var i forhold til baseline.

Maling af eksekveringshastighed

Der er i det af TMF tilvejebragte materiale ikke direkte information vedrgrende eksekveringshastighed for
forskellige projekier. Derfor bruger vi andre maleenheder: Afholdte anlaegsomkostninger samt mindreforbrug.

Maleenhed 1: Afholdte anlssgsomkostninger

Alt andet lige vil en gget eksekveringshastighed resultere i, at TMF er i stand til at afholde flere
anlasgsomkostninger per ar. | Figur 7 er veeksten i anlaegseksekveringen udregnet fra baseline til 2012,

Figur 7: Udvikling i realiserede anleegsomkostninger (regnskab)

. Vxkstfrabaselinetil2012
Totale anlseegsomkostninger

Regnskab 45%
Totale anlzegsomkostninger eksl. Nordhavnsprojektet

Regnskab 21%
Totale anleegsomkostninger for ordinaere anleg

Regnskab 64%
Totale anlzegsomkostninger for ordineere anlzeg eksl. Nordhavnsprojektet

Regnskab 36%
Kilde: TMF

TMF har dermed kraftigt forgget sin anleegseksekvering i 2012 i forhold til baseline for alle fire grupperinger.
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Alt andet lige tyder ovenstdende pa, at eksekveringshastigheden generelt er steget for TMF's
anlaagsprojekter. For ordinsere anlesg synes eksekveringshastigheden at veere steget mere end for
byfornyelsesprojekter. Dette er forventeligt, da ordinsere anleeg er mere styrbare end byfornyelsesprojekter
og dermed har hovedgrebenes effekt veeret storre.

Maleenhed 2: Normaliseret mindreforbrug

Alt andet lige vil en @get eksekveringshastighed resultere i, at TMF er i stand til at reducere mindreforbruget.
For at justere for vasksten i afholdte anleagsomkostninger udregnes det normaliserede mindreforbrug, som er
givet ved:

Mindreforbrug

Normaliseret mindreforbrug = Regnskab

| Figur 8 er det normaliserede mindreforbrug i anleegseksekveringen udregnet for baseline og 2012, Som det
fremgar af figuren, er det normaliserede mindreforbrug faldet nér man opger det pa baggrund af de totale
anlaagsomkostninger, de totale anleegsomkostninger for ordineere anleeg samt de totale omkostninger for
ordinsere anleeg eksklusiv Nordhavnsprojektet. Dermed tyder data pa, at det seerligt er for
byfornyelsesprojekterne at anlasgseksekveringen har tabt momentum. Det stemmer overens med TMF's
vurdering af, at netop byfornyelsesprojekterne er sveere at styre.

Figur 8: Relativ udvikling i mindreforbruget

_ Baseline

Anlegsomkostninger, mio. kr.
Totale anlegsomkostninger

Mindreforbrug (mio. kr.) : 228 312
Mindreforbrug / Regnskab 22% 21%

Totale anlegsomkostninger eksl. Nordhavnsprojektet
Mindreforbrug (mio. kr.) 230 426
Mindreforbrug / Regnskab 28% 43%

Totale anleegsomkostninger for ordineere anlaeg
Mindreforbrug (mio. kr.) 195 99
Mindreforbrug / Regnskab 25% 8%

Totale anlagsomkostninger for ordinaere anlaeg eksl. Nordhavnsprojektet

Mindreforbrug (mio. kr.) 197 213
Mindreforbrug / Regnskab 34% 27%
Kilde: TMF

2.5.  Konklusion TMF's anlaegsstrategi i sgjle 1

Vores vurdering er, at de otte hovedgreb beskrevet i anlaegsstrategien hver isser og tiisammen kan
understotte gnsket om at wge eksekveringshastigheden. Vi noterer, at anlaegsstrategien fokuserer pa en
reekke enkeltstdende initiativer, der er forholdsvis lette at gennemfere og synes at have et betydeligt
forbedringspotentiale i forhold til at reducere procestid. TMF oplyser desuden, at anleegsstrategien er
gennemfert. Pavirkningsomfanget af strategien er generelt stort, idet hovedgrebene har potentiale til at
adressere hele portefgljen.

Vi finder, at de valgte hovedgreb er udtryk for en bevidst og fornuftig prioritering.
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Vi noterer dog, at de otte hovedgreb ikke fremstar som en samlet plan men mere som otte enkeltstdende
initiativer. Vi noterer ligeledes, at de otte hovedgreb i al vaesentlighed fokuserer pa procestiden i leverancen,
mens de andre tre faktorer, der pavirker den overordnede leverance (variabilitet i procestid, variabilitet i
efterspargsel samt kapacitetsudnyttelse) ikke bliver adresseret. Dette er iseer interessant fordi kapacitets-
udfordringer i fagcentrene er blevet naevnt som en arsag til mindreforbrug under de gennemfarte interviews.

Vi noterer ogsé, at TMF ikke har oplyst konkrete mal for reduktion i procestid pa tvaers af hovedgrebene. Da
seks hovedgreb har virket gennem en direkte reduktion i procestid finder vi, at det ville have vasret naturligt
at opstille konkrete mal for hvert enkelt hovedgrebs effekt. Dette ville have muliggjort at foretage en lsbende
kvantitativ opfelgning pa gennemfgrelsesgraden af anleegsstrategien.

Vi finder ogs3, at anleegsstrategien i stor udstraskning fokuserer pa aspekter, der i dag handteres af Center
for Anleeg mens en generel anleegsstrategi for hele TMF ogsa burde adresserer problemstillinger i de andre
centre.

Baseret pd analyse af anleegseksekvering samt mindreforbrug i 2012 i forhold til en baseline bestdende af
gennemsnittet af 2010 og 2011, vurderer vi, at de gennemfgrte aktiviteter sandsynligvis har sikret, at TMF'’s
anlasgseksekvering har kunnet falge med de hastigt stigende anleegsbudgetter.
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3. Vurdering af TMF’s anlagsstrategi i sojle 2

3.1. Det overordnede anleegsstrategiske mal

Det overordnede mal i den nuveerende anleegsstrategi er at forage eksekveringshastigheden. Det fremgér
imidlertid ikke af anlaegsstrategien eller det udleverede materiale, under hvike betingelser,
eksekveringshastigheden skal gges. Som naevnt tidligere er en strategi ultimativt et spsrgsmél om
ressource-allokering. For en anleegsstrategi er det et spgrgsmal om, hvordan ressourcerne allokeres mellem
forskellige faktorer sasom:

g Tid

#  Pris (levetidsomkostninger)
& Kvalitet (funktionelt og sestetisk i forhold til borgertilfredshed)
- Risiko

= Proces (eks. borgerinddragelse)

Allokeringen af ressourcerne blandt de forskellige faktorer bar ske Figur 9: Vurderingsmetode i sgjle 2
efter et princip om at opna mest veerdi for pengene (MVIP). Ofte vil
MVFP vaere defineret som de lavest mulige levetidsomkostninger
under hensyn til de andre faktorer. Dermed indgar der béde
kvalitative og kvantitative parametre i fastlaeggelsen af MVIP, da
aspekter som kvalitet — bade den funktionelle og eestetiske — kan  * Indhold af optimal
indgd pa lige fod med tid, pris og risiko. anlaegsstrategi -

g Indhold af nuveerende -
MVfP-begrebet er et internationalt begreb (value for money), der isaer anleegsstrategi
har féet 'sm fremkomst qnder evaluering af forskellige offentlige & Andre initiativer
organiseringsmodeller for infrastruktur. Ofte kan det veere sveert at )
sammenligne forskellige organiseringsmodeller, da kvalitet, risiko, Sojle 2
proces og pris varierer pa tvaers. Derfor har man udviklet en overordnet ramme, hvori man kvalificerer de
fem aspekter ovenfor. Dermed sikres det, at man har et mere fuldsteendigt grundlag at treeffe sine
beslutninger pa og, at man tager hgjde for alle omkostninger — monetaere og ikke-moneteere — som et projekt
maétte indeholde.

An‘laeg'srstrategien iforholdtil meét‘;

veerdiforpengene

Vu'rderings‘metode:

Som naavnt tager MVfP oftest udgangspunkt i et projekts levetidsgkonomi frem for alene anlaegsgkonomien.
Det betyder, at man inkluderer design, projektering, konstruktion, drift & vedligeholdelse og nedtagning i
beregningerne af de forskellige projekter og organiseringsformer. Det sikrer, at man ved projektvedtagelse
har det optimale hensyn mellem projektets forskellige faser og f.eks. accepterer lidt hgjere konstruktions-
omkostninger for at kunne spare pa vedligeholdelsesomkostningerne efterfgigende. Denne tilgang er mere
optimal end situationer, hvor man alene vurderer et projekt p& dets anleegsomkostninger, da man i bedste
fald har uklarhed over de kommende driftsudgifter og i veerste fald keber en sub-optimeret lgsning.
Implementering af levetidspkonomiske betragtninger i offentlige organisationer er en udfordring grundet
separationen af anlaags- og driftsbudgetterne, men en optimal strategi overkommer disse udfordringer og
arbejder ud fra en levetidsbetragtning i sine anlaegsprojekter.
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3.2. Indholdet af en standard anlaegsstrategi

| dette kapitel opridser vi indholdet af en passende anlaegsstrategi for en kommune. Det er ikke kapitlets
formal at udvikie en strategi for TMF, alene at identificere omréder, hvor den nuvaerende anlsegsstrategi kan
forbedres. Udgangspunktet for vurderingen er, at det overordnede strategiske mal er MVfP. | den offentlige
anleegsfunktion sker opnaelse af MVfP gennem en optimal anvendelse af succeskriterier inden for tre
niveauer: Forretningsplan, organisation og infrastruktur.

Ovenstaende beskriver indholdet af en standard anleegsstrategi. Imidlertid eksisterer anlaegsstrategier ikke i
et vakuum, men skal konstant tilpasses behovet, dvs. den forventede fremtidige projektstrem. Hierarkisk bar
det veere indholdet af infrastrukturplanen, der saetter rammerne for, hvordan forretningsplanen og
leverancestrukturen skal designes og struktureres. Infrastrukturplanen er en oversigt over
investeringsniveauet fremadrettet. Infrastrukturplanen vil dels vaere genereret af de kommunale
fremskrivninger pa vedligehold af den eksisterende anleegsmasse (reinvesteringer), og dels genereret af
niveauet for nyinvesteringer drevet af bl.a. befolkningstilvaeksten. Infrastrukturplanen kan f.eks. vaere
specificeret pa omrader (veje, parker, byrum) og pa konkrete projekter, hvor det er muligt (f.eks.
havnetunnel). Visse dele af infrastrukturplanen vil vesre relativt nemmere at estimere, heriblandt
reinvesteringer pa baggrund af aktivernes brug og levetid, ligesom en observeret generelt tendens i behovet
for nyinvesteringer ville kunne indregnes. Realiseringen af infrastrukturplanen vil dog vaere forbundet med
usikkerhed, da anleegsbudgetter vedtages for et ar af gangen. lkke desto mindre vil infrastrukturplanen
fungere som en rettesnor for TMF.

Infrastrukturplanen vil naturligvis veere forbundet med usikkerhed, da anleegsbudgetter kun vedtages for et ar
ad gangen, men det giver ikke desto mindre forvaltningen mulighed for at tilpasse leverancestrukturen og
forretningsplanen saledes, at det strategiske mal opnas selv med aendrede forudsastninger. Figur 10 og
Figur 11 viser sammenhaengen mellem de forskellige faser og dele af anlsegsstrategien.

Figur 10: Indhold af en standard anlaegsstrategi

Hierarkisk er det forretningsplanen, der determinerer, hvilken leverancestruktur, der er ngdvendig at
tilvejebringe. Leverancestrukturen udgeres af organisation og infrastruktur. Selve forretningsplanen bestar af
en raekke forskellige segmentstrategier, der hver isaer er fokuseret p& at opna MVfP. MVIP opnds i hvert
segment og projekt gennem at have de lavest mulige levetidsomkostninger under hensyn til et fastlagt
niveau for s& vidt angar kvalitet (funktionelt og aestetisk), risiko, tid og proces. Meliem de enkelte segmenter
kan der veere synergier, der ber identificeres og udnyttes for at opna MVIP. Det er vigtigt at fa defineret
segmenterne — ellers risikeres ofte at anleegsstrategien ender med at besta af en "strategi” for hvert projekt. |
et sadant scenarie kan storskala- og omfangsfordele kun vanskeligt realiseret og dermed bliver det
vanskeligt at opnd MVfP.,
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Figur 11: MVfP, infrastrukturplan og succeskrltener inden for forretnmgsplan, organlsatlon og mfrastruktur

Estlmermg af fremtldlg mvestenngsmveau : ' : , e
- Beregning af fremtidig remvestenngsmveau forat opretholde de nuvesrende  Cnfrastruktur s
akiiver , ‘ ; " plan ‘

- Beregning af fremtidig: nylnvestermgsmveau pa baggrund af - :

- Befolkningstilvaekst

Trendl anlaegsbev:lhngeme

‘ Hv1lkesuccesfaktorer |edert|lvaerd|mak5|mermg gennem orretnmgsglane n?
& Segmentering af pro;ektplpehne -

Afklaring af risikohandtering i forhold til segmenterne =

¢ Anvendelse af indkgbsmodeller, f. eks. fotalentreprise, fagentrepnse el!er =

offenthgt-pnvatsamarbejde pa baggrund af segmentering og risiko.

_Etablering af beslutningsmetode for vaegtnmg af !evehds- Vs, anlaegs;akonoml

Optlmalafwkllng af prOJektplpelme . - .

anlke orgamsatorlske succesfaktorer understatter forretnmgsplanen‘?
Effektiv erfaringsopsamiing 1]|njeorgamsatlonen patvesrs af projekter
Optimalt samspil mellem anleegsprojekterne og linjeorganisationen
Linje-og. projektorganisationerne afspejler valget af 1ndkmbsmodel!er :
'Tilstraekkehgt kompetencemveau for projektledelse ,

Hvilke succesfaktorer for jnfrastruktur understetter organisationen
lare procesbeskrivelser for alle faser af anlzegsprojektet, f.eks. valg af
_indksbsmodel, udbudsproces samtanlaegsproces
Effektiv ledelsesrapportering pa projekt- og portefalieniveau, mklusm fremdrlft ,
(tld 0g penge), nstkostynng, og |everancer

Segmenteringen kan foretages i forhold til mange variable herunder;

& Projektkompleksitet

t= Projektste@rrelse

& Projektfrekvens

Leverandgrmarkeder
Gennemfgrelsestid

Variabilitet i ankomstrater og procestider
Styrbarhed

Lokation

For hvert segment beskrives den gnskede position pa de fem parametre naevnt i afsnit 3.1.

Hermed er rammerne fastlagt i hvert segment inden for hvilken der efterfalgende kan etableres en
anleegsstrategi, der optimerer levetidsomkostningerne. Nedenstdende udg@r hovedelementerne i de
aktiviteter, der er ngdvendige for at etablere forretningsplanen i anlaegsfunktionen:

- Segmentering af anleegsportefaljen baseret pa infrastrukturplanen

I Fastleeggelse af anlaegskvalitet i hvert segment

- Fastleeggelse af anleegsrisici som den offentlige anleegsfunktion @nsker og bgr handtere i hvert
segment

#  Definition af en kontraktstrategi der optimerer levetidsgkonomi i hvert segment

& ldentifikation af synergier mellem segmenterne

Vores erfaring er, at fastleeggelse af anlaegsrisici — som er fgrste skridt i en egentlig risikostyring af
anleegsportefglie - ofte ikke prioriteres filstraskkeligt af en offentlig anlaegsfunktion. Det har den uheldige
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konsekvens, at risici ofte ikke bliver allokeret til den part som er bedst til at handtere den. Dermed gges
prisen / omkostningen ved risikoen og vaerdi for penge potentialet reduceres.

Nar indholdet af forretningsplanerne foreligger for hvert segment og eventuelle synergier er etableret, kan
leverancestrukturen tilpasses segmenternes karakteristika. F.eks. bsr mega projekter med stor
anleegstisiko ikke behandles som hgj frekvens standard projekter med lille anleegsrisiko. Erfaringsmaessigt
spiller bade projektspecifikke forhold og organisatoriske forhold en rolle i forhold til fastlaeggelse af et givent
projekts risiko. Fglgende parametre er med til at gge risikoen i et projekt:

Sterrelse — jo st@rre projekt, des hgjere vil risikoen ofte veere
Antal interessenter — jo flere interessenter et projekt har, des hgjere vil risikoen ofte vaere

= Kompleksitet — jo mere kompleks et projekt er, des hgjere vil risikoen ofte vaere

i+ Tid — jo hgjere tidspres i projektet, des hgjere vil risikoen ofte veere

I~ Kapacitet — hvis projektorganisationen er teet pa kapacitetsgreensen, vil risikoen i det nye projekt ofte
veere hgjere
Erfaring — jo mindre erfaring projektorganisationen har med en given projekttype, jo hgjere vil
risikoen ofte vaere

Hovedelementer i de aktiviteter der er ngdvendige for at etablere en leverancestruktur der er tilpasset
segmentstrategierne og eventuelle synergier meliem disse er som falger:

i Ensretning af organisationsstruktur i den offentlige anlaegsfunktion i forhold til segmentspecifikke
strategier
& Ensretning af politikker, vejledninger, manualer i forhold til segmentspecifikke strategier

Udviklingen af den egentlige anleegsstrategi bar resultere i en samlet skriftlig fremstilling af ovenstdende
indhold. Dette sikrer, at hele den offentlige anlaegsfunktion samt det politiske niveau har overblik over den
samlede strategiske tilgang til eksekvering af projektportefaljen.

3.3. TMF’s anlaegsstrategi i forhold til standard anleegsstrategien

Overordnet set indeholder TMF's anleegsstrategi ikke alle elementer af standard anlaegsstrategien. Behovet
for reinvesteringer og nyinvesteringer pa TMF’s omrade er ikke sammenfattet i en infrastrukturplan og
saledes ikke koblet med succeskriterierne vedrgrende forretningsplanen og leverancestrukturen. Endeligt er
der ikke nedskrevet overvejelser vedrgrende de forskellige parametre i MVIP, og fokus er saledes entydigt
pa eksekveringshastigheden.

Visse elementer af anleegsstrategien dreftet i kapitel 2 passer dog udmeaerket ind i en standard
anlasgsstrategi. Nedenfor har vi vurderet de otte hovedgreb og de tre supplerende initiativer, som TMF har
igangsat op imod standard anleegsstrategien. Se Figur 12 for de tre supplerende initiativer.
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Figur 12: Supplerende tiltag

Opfalgning pa anleegsomradet Medio 2012 blev der gennemfart en risikowrdering af alle Etablere baseline for
forvaltningens anlaegsprojekter. Denne risikowrdering var  opfelgning i forhold til
udgangspunkt for den feelles, systematiserede manedlige  anlaegsprojekternes
opfalgning for alle anleegsprojekter i forvaitningen, der blev  beskrivende og
igangsat i efteraret 2012 gkonomiske data

Anigegseksekwering Hovedelementeme i initiativet er gget fokus pa forventnings- Forbedre projektmodelien
afstemning, rettidig dialog og en klar rollefordeling mellem  for TMF
bestiller og udferer i forvaltningen. Initiativet forventes
afsluttet 1. kvartal 2013 og er en videreudvikling af
"Projektforigb for anleegsprojekter, august 2010”.

Projektstyringsveerktgj Ferste del af initiativet vil afdaekke de behov, der er til et nyt Etablere en fezlles
system, saledes at forvaltningen kan igangsastte et udbud. systemunderstattelse |
Anden del vil omhandle implementeringen af det valgte forvaltningen og
system | forvaltningen med efterfelgende fuld udrulning. Det derigennem sikre en bedre
nye felles gkonomisystem i KK er fortsat i en styring af projekterne samt
afklaringsfase, og arbejdet med kravspecifikationen startes en lettere afrapportering
op i 2013 og afsluttes med udbud i lgbet af 2014. Et udbud
og implementering af et feelles anlaegsstyringssystem i
TMF er derfor blevet forsinket, og det er pt. uklart hvorndr
behovsafdeekningen kan veere klar og en kravspecifikation
kan udarbejdes.

| Figur 13 er hovedgreb og supplerende tiltag kortlagt i forhold til det niveau de -adresserer, baseret pa
standard anlaegsstrategien, se Figur 11,

Figur 13: Den nuvaerende strategis indhold

1 Organisatorisk samling af anlaegsprojekter

2 Maltal og opfelgning for anlaegsprojekter X
3 Systematisk brugerinddragelse X
4 @get anvendelse af rammeattaler og puljer X

5 @get brug af incitamentsbaserede aftaler X

6 QDget fleksbilitet i lokalplan

7 Udvidelse samt pget udnyttelse af arbejdstid

8 Qget standardisering i design

A Opfalgning pa anleegsomradet

B Anlaegseksekwering X
C Projektstyringsveerkte X

XIXIXIX

Vi finder, at to hovedgreb tilharer forretningsplan-niveauet, henholdsvis hovedgreb 4 og 5, da de i hgj grad
adresserer, hvordan et projekt skal udfgres pa et helt overordnet niveau.

Et hovedgreb, hovedgreb 1, vedrgrer det organisatoriske niveau. Samme:nlaegning af
anleegsorganisationerne i Center for Anleeg giver mulighed for erfaringsopsamling, for bemanding af
projekter afhaengig af deres storrelse og type og et generelt fokus pé kompetencer i anlasgssituationen.

Vi vurderer, at de tre hovedgreb og initiativer er hensigtsmaessige hver for sig, men samtidig ogsa, at de ikke
repraesenterer en struktureret tilgang i forhold til standard anleaegsstrategien, der kan danne et grundlag for
anlaegsstrategien i TMF.

Hovedgrebene i den nuvesrende anleegsstrategi og supplerende tiltag er i overvejende grad fokuseret pa
konkrete initiativer p& det infrastrukturelle niveau. Hovedgreb 2, 3 og 8 vedrarer konkrete retningslinjer og
veerktgjer til at sikre og felge op pa maéltal for anleegstid, systematisk borgerinddragelse og gget
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standardisering og anvendelse af en designmanual. Hovedgreb 6 og 7 er allerede gennemfarte politik-
eendringer, som ogsé vedrgrer det infrastrukturelle niveau. Tiltag A er en grundig gennemgang af de
nuveerende projekter fra et risiko- og tidsmaessigt perspektiv, saledes at der etableres en baseline i forhold til
manedlig opfalgning fremadrettet. Tiltag B retter fokus p& en raekke organisatoriske faktorer, der kan vaere
med fil at gge anleegseksekveringen i TMF, bl.a. forventningsafstemning, rettidig dialog og klarere
rollefordelinger mellem Center for Anlesg og fagcentrene. Derudover skulle tiltag B ogsa sikre en effektiv
anleegseksekvering i TMF af hgj kvalitet, med andre ord at alle anleegsprojekter afleveres til aftalte tid og pris
og med den aftalte proces- og produktkvalitet. Ifalge TMF sker det gennem optimeringen af processer,
organisering og ressourcer. Endeligt er tiltag C en konkret manual, der beskriver et generisk projektforigb |
TMF, inklusiv rollefordelinger, tidsplaner, leverancer mv.

Vi vurderer, at de infrastrukturelle hovedgreb og initiativer er hensigtsmasssige hver for sig, men ogsa at der
ikke er nogen struktureret sammenhaeng mellem dem indbyrdes eller mellem dem og de organisatoriske og
forretningsmaessige hovedgreb og initiativer i forhold til standard anlaegsstrategien.

Vi finder endvidere, at alle tre tiltag (A, B og C i Figur 13 samt beskrevet i Figur 12) udger nadvendige brikker
i det fundament, som en mere optimal afvikling af projektportefaljen skal hvile pa. Vi har i interviews
endvidere erfaret, at der ogsa pagar et arbejde med at integrere "Projektforlab for anlaegsprojekter” med en
raekke andre dokumenter, der beskriver TMF's tilgang til anleegseksekvering inden for infrastrukturniveauet.
Vi mener ligeledes, at dette er et godt og nedvendigt tiltag for yderligere styrkelse af anlaegsfunktionen.

3.4. Konklusion pa TMF’s anlaegsstrategi i sgjle 2

Vores top-down analyse i kapitel 3 har vist, at anlaegsstrategien i hgj grad er fokuseret pa hovedgreb og
initiativer med indvirkning pé det infrastrukturelle omréade. Dette mener vi er en naturlig konsekvens dels af,
at det strategiske mal eksplicit har veeret at @ge eksekveringshastigheden og dels af, at der ikke findes en
infrastrukturplan for TMFs omréde, der er prioriteret i forhold til at opné mest veerdi for penge pa baggrund af
hvilken, TMF kunne udarbejde sin forretningsplan og tilhgrende leverancestruktur.

Vivurderer, at TMF’s nuvaerende anlzegsstrategi og supplerende tiltag dermed har kunnet rette sig mod at
gennemfgre "no-regret’-forbedringer, som primeert har befundet sig i det nederste niveau i hierarkiet, det
infrastrukturelle niveau.

Vi mener, at en ny anleegsstrategi ber baseres pa princippet om mest vaerdi for pengene. En sadan strategi
vil dermed synliggere de barrierer TMF fungerer under. Dermed er grundlaget for kritisk analyse og eventuelt
aendring af barriererne grundlagt.

En ny anleegsstrategi, som naturlig konsekvens af princippet om mest vaerdi for pengene, inkluderer en
levetidstilgang til alle veesentlige projekter, dvs. inkludering af samtlige udgifter til udvikling, anleeg, drift og
nedtagelse i det projektbudget, der godkendes i budgetnotatprocessen, inklusiv fagcentrenes og Center for
Anleegs udgifter i alle faser af projekternes levetid.

Vi observerer, at der ikke foreligger et ledelsesvaerktg], der muligger en effektiv Isbende dialog meliem det
politiske og administrative niveau i forhold til gennemfgrelse af anleegsprojekter der realiserer den
langsigtede infrastrukturplan. Dette adresseres i kapitel 4.
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4. Ledelsesvaerktoj

Anleaegsfunktionens rolle er at igangsestte, udvikle og gennemfare anlaegsprojekter, der realiserer en samlet
infrastrukturplan for det offentlige foruden at skabe overblik over projektportefgliens risikoniveauer.
Anlaegsfunktionen skal sikre, at disse aktiviteter udferes, saledes at der opnds MVfP. Pa denne baggrund
kan der etableres feigende overordnede krav til et ledelsesvaerktaj:

I

Det skal kunne generere en reckke forskellige ledelsesrapporter. Hver rapport skal vaere udviklet til at
imgdekomme de specifikke behov, som hvert ledelseslag har, bade pa det politiske savel som pa
administrative niveau
Det skal kunne preesentere infrastrukturplanen rangordnet efter vaardi for pengene
Det skal kunne handtere en konsolideret afrapportering af projekterne i henhold til forskellige
parametre inden for fremdrift, risikohandtering samt leverancer. Disse parametre omfatter
segmenter, diverse milepasle, anlsegsomkostninger, diverse forsinkelser, projektfaser mv.
Det skal eksempelvis kunne:

v Sammenholde forventede anlsegsomkostninger med infrastrukturplanen

v Sammenholde overholdelse af tidsplaner i anleegsportefeljen med infrastrukturplanen

v Vise rangordnede risici (f.eks. sterste forsinkelser eller storste budgetoverskridelser) for

forskellige konsekvenstyper

v Vise rangordnede sendringer i leverancer

Det skal kunne prassentere fremadrettede udbedrende handlinger pa en overskuelig méde

Indholdet til ledelsesveerktgjet bar komme fra et projektstyringsvaerktej som séledes blandt andet skal kunne:

t

For hvert besluttet anleegsprojekt, dvs. fra budgetnotatfasen, ber det kunne rapportere om fremdrift,
risikohandtering samt leverancer
v Fremdrift:

B Projektets gennemfgrte aktiviteter samt realiserede omkostninger og forpligtelser siden
sidste rapport

B Projektets fremdrift samt realiserede omkostninger og indgéende forpligtelser i forhold til
geeldende tidsplan og budget

B Beskrivelse af tidsmaessige og budgetmaessige afvigelser i forhold til geeldende tidsplan

B Fremadrettede udbedrende handlinger

v Risikohandtering:

B Risikoregister med relevant information om projektets risici, brudt ned pa forskellige
konsekvenstyper (f.eks. forsinkelse, budgetoverlgb) og planer for det tilfeelde at risiciene
materialiserer sig

B Materialiserede risici for rapporteringsperiode

B Fremadrettede udbedrende handlinger

v Leverancer:
AEndringer i design
Zndringer i funktionelle eller tekniske specifikationer
Andringer i anlaagsomkostninger
Andringer i levetid
/Endringer i levetidsomkostninger
Fremadrettede udbedrende handlinger

\AAAAA
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5. Vurdering af TMF’s udfordringer

I den afholdte workshop og de interviews, som er blevet afholdt i forbindelse med projektet har EY bedt
TMF’s deltagere naevne de vigtigste udfordringer i forhold til afvikling af udviklings- og anleegsportefglien. Se
Figur 14. Udfordringerne i Figur 14 er ikke udtemmende og er praesenteret i ikke-prioriteret reekkefaige.

Figur 14: Udfordringer identificeret af EY i ikke-prioriteret raekkefglge

Behov for gget eksekveringshastighed

Behov for gget leverancekapacitet i fagcentrene

Behov for gget overblik ower anlaegsportefeljen pa tveers af forvaltningen
Behov for mere effektivitet og overholdelse af princippeme i "Projektforieb for
anlaegsprojekter” i projektoverleveringen fra fagcentrene til CAN

Behov for retningslinjer for materialevalg, kvalitetsniveau etc.

Behov for brug af levetidsomkostninger som kriterie nar lzsning skal veelges
Projektbudgetter indeholder ikke udgitter til fagcentre samt CAN
Projektbudgetter indeholder ikke udgifter til driften

For sma midler til fagcentre i forhold til leverancekrav

Systematisk brug af asset management tilgang

Fremdrift i de supplerende tiltag er langsom og i visse tilfeelde synes fremdriften
helt at vaere stoppet

| notatet "Omréder og projekter i fokus pa anlsegsomradet” gennemgaés status for syv anlaegsprojekter. For
hvert projekt opsummeres hvilke omréder TMF fremadrettet vil fokusere pa. | Figur 15 har EY opsummeret
de projekter, hvor TMF fremadrettet vil fokusere pa risici eller forprojektering.

Figur 15: Fremadrettede fokusomrader for TMF i forhold til 7 anlaegsprojekter

Nordhawms\ejen X

Cykelpakker ) X
Stibro over Inderhavnen X

Fisketorwet, cykelrampe X

Israels Plads X

Klimatilpasnings midler X
Udskiftning af Emdrupvejbroen og X
renovering af syv bygveerker

I fire ud af syv projekter vurderes héndteringen af risici at kunne forbedres, og i tre ud af syv projekter
vurderes det, at forprojekteringen kunne forbedres.

Det fremgér, at det krasver en samlet anvendelse af elementerne i standardanleegsstrategien — og ikke kun
infrastrukturniveauet — for at adresse udfordringerne, se Figur 16. Vi noterer derudover, at den nuvasrende
anleegsstrategi, som i al veesentlighed er gennemfart, samt de supplerende tiltag, som retter sig mod
infrastrukturniveauet, dermed ikke vil veere tilstraskkelige til at lgse udfordringerne. Endeligt noterer vi, at en
del af udfordringerne kraever en infrastrukturplan for at kunne blive adresseret pa en hensigtsmaessig made.
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Figur 16: Udfordringer i forhold til succeskriterier

Behovfor hejere anleegshastighed X X X X
Behovfor gget leverancekapacitet i fagcentrene X X X X
Behov for @get overblik over anleegsportefaijen pa tveers af forvaltningen, X X
herunder forentet resourcetraek
Behov for mere effektivitet og overholdelse af principperne i "Projektforiab for « N X N
anlaegsprojekter’ i projektoverleveringen fra fagcentrene til CAN
Behovfor retningslinjer for materialevalg, kvalitetsniveau etc. X X
Behovfor brug af levetidsomkostninger som kriterie nar lgsning skal veelges X X
Projektbudgetter indeholder ikke udgifter til facentre samt CAN X
Projektbudgetter indeholder ikke udgifter til driften X
For sma midler til fagcentre i forhold til leverancekrav X X X X
Behov for systematisk brug af asset management tilgang X . X X
Fremdrift i de supplerende tiltag er langsom og i visse tilfeelde synes >

. X X
fremdremdriften helt at vesre stoppet
Behov for bedre risikohandtering X X X
Behov for bedre forprojektering X X X
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