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Foranalyse af grundlaget for den fremtidige omstillingsproces i
Byggeri & Bolig

Opdraget for denne foranalyse er at levere en vurdering af, hvorvidt en
gennemfgrelse af et lean administrationsforlgb i Byggeri & Bolig kan skabe
sammenh@ng mellem serviceniveau og ressourceforbrug og samtidig leve op
til de omstillingsbidrag, der ma forventes i de kommende ar, samt det ggede
ressourcetrak til de udviklingstiltag der skal gennemfgres. Det er ambitio-
nen, at forlgbet skal kunne gennemfgres uden afskedigelser samtidig med, at
det sikres, at kompetencer fastholdes i det Igbende generationsskifte blandt
medarbejderne. Det er derfor ngdvendigt at belyse:

Den forventede udvikling i opgave-/sagsmangden
Den forventede naturlige afgang i Byggeri & Bolig
Den nuvarende ressourceanvendelse pa opgaverne i Byggeri & Bolig

el

Den forventede produktivitetsstigning som fglge af gennemfgrelsen af
et lean administrationsforlgb i Byggeri & Bolig

Pa baggrund af dette kan det vurderes, om de nuvarende ressourcer i
Byggeri & Bolig, med udgangspunkt i en proceseffektivisering, er
tilstreekkelige til at skabe sammenhang mellem serviceniveau og ressource-
forbrug, herunder om det for Byggeri & Bolig pa kort sigt er ngdvendigt at
foretage nyansettelser med henblik pa at sikre et generationsskifte.

Foranalysen omfatter Byggeri & Bolig eksklusiv Grgnne Garde og
Matrikelvasenet.
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Konklusion - Foranalyse af grundlaget for den fremtidige omstillings-
proces i Byggeri & Bolig

Potentiale

For at kunne konkludere omkring det endelige potentiale ved indfgrelsen af
lean virkemidler i hele byggesagsbehandlingen har vi sammen med Byggeri
& Bolig estimeret ressourceanvendelsen, pa forskellige opgaver, i forhold til
de enheder, der deltager i produktionen af byggesager. Nedenstaende estimat
bygger pa oplysninger fra 3 af 5 enheder, svarende til 60% af medarbejderne
(se bilag).

10%

45%

15%
O Udvikling B Intern Tid
O Kundebetjening O Sager der faerdiggeres pa byggemade

B Sager der ikke feerdiggeres pa byggemadet

I forlengelse af pilottesten kunne vi beregne en produktivitetsforggelse i
stgrrelsesordenen 45% i forhold til en reekke af de sager, der feerdigggres pa
byggemgdet (estimeret til 15% af den samlede tidsanvendelse).

Produktivitetsforggelsen er beregnet ud fra antallet af sager, der i pilottesten
(6 uger) er ferdiggjort pr. time (0,55 sag pr. time) set i forhold til reference-
perioden (14 uger) pa 0,38 sag pr. time.

Hvis vi skgnner, at der pa de gvrige sager, der estimeret udggr 45% af det
samlede tidsforbrug, kan hjemtage en produktivitetsforggelse i stgrrelses-
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ordenen 40 — 45%, svarer dette til en mulig samlet produktivitetsforggelse pa
ca. 20% fordelt pa det samlede antal sager i Byggeri & Bolig.

Denne produktivitetsforggelse kan indregnes i et estimat for det kraevede
fremtidige ressourcebehov efter implementering af lean virkemidler i hele
byggesagsproduktionen. Safremt vi estimerer en samlet produktivitets-
forggelse i forhold til udgangspunktet, i 2005 pa 10%, i 2006 pa 20%, i 2007
pa 27%, og i 2008 pa 32%, ser det ud som fglgende:

——————— Forventet sagsindgang

Ressourcebehov ved lean adm. (estimat)
Ressourcebehov ved lineser fremskrivning
Gennemsnitlig antal medarbejdere (v. pens. 67 el. 63 ar)

Forklaring pa konkluderende graf:

Forventet sagsindgang, er den forventede fremtidige sagsindgang beregnet
ud fra en linear fremskrivning

Ressourcebehov ved linecer fremskrivning, er beregnet ud fra de nuverende
antal sager, der bliver produceret pr. medarbejder

Ressourcebehov vedantaget lean adm., er beregnet ud fra den nuvaerende
produktivitet med en glidende produktivitetsforggelse i forhold til
implementering af virkemidler

Gennemsnitlig antal medarbejdere, er beregnet som et gennemsnit ved
afgang ved hhv. 63 og 67 ar ud fra den tidligere vurdering omkring naturlig
afgang, pensionsalder og antallet af medarbejdere (Ingenigr, Arkitekt, 1.
Kontor, Falleskontoret, Inspektorater)
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Knakket i kurven i forhold til ressourcebehov skyldes “bunkeafviklingen”,

som er essentiel for at kunne sikre den rette robusthed i den fremtidige sags-

styring og det fremtidige flow. Derfor skal der indledningsvist etableres en

plan og en opfglgningsmetodik for denne afvikling.

I forhold til det her beskrevne og vurderede kan det konkluderes:

At safremt der ikke ggres noget i forhold til den samlede produktivitet,
vil ressource- og rekrutteringsbehovet vere markant.

At safremt det lykkes at hjemtage de forventede gevinster, ses det, at
rekrutteringsbehovet er af mindre omfang (estimeret i stgrrelses-
ordenen 7 personer). Det er derfor essentielt, at der igangsattes en
omstillingsproces med fokus pa hele byggesagsbehandlingen.

At den gjeblikkelige ressourcesituation ikke er tilstreekkelig til at Igfte
den nuverende opgavemangde. Dermed er det relevant at tilfgre
ressourcer, der kan sikre den fortsatte opgavelgsning og projektbelast-
ningen frem til, at effekterne realiseres.

Vi mener, at det igangsatte arbejde omkring endelig specifikation af
ngdvendige kompetencer og eksakte antal medarbejdere skal yderligere
udvikles. Dette vil vere ngdvendigt og i tilgift fremmende for den
kommende omstillingsproces.
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Situationsafklaring i Byggeri & Bolig

Med henblik pa at belyse situationen og de fremtidige udfordringer belyses
felgende:

A. En prognose for den forventede udvikling i opgavemangderne 24 - 60
maneder frem

B. Det forventede fremtidige opgavemiks og konsekvens for ressource-
behov

C. En vurdering af den nuverende ophobning af sager i forhold til det
naturlige driftsleje af sager

D. En prognose for den naturlige personaleafgang i Byggeri & Bolig
24 — 60 maneder frem

E. Etoverordnet overblik over de nuvarende arbejdsprocesser i forbin-
delse med sagsbehandlingen inklusiv ressourceestimat pa opgavetyper

Ad A - En prognose for den forventede udvikling i opgavemangderne
24 - 60 maneder frem

Udviklingen i antallet af indkomne og behandlede byggesager har varet
jevnt stigende gennem en laengere arrekke. Pa baggrund af den konstaterede
udvikling kan der estimeres udvikling i antallet af byggesager over de n®ste
5 ar. Dette vil naturligvis veere “en alt andet lige vurdering”.

Udgangspunktet er det reelle antal byggesager i perioden 2001 — 2005 og
den gennemsnitlige arlige veekst i disse. Denne vakst er i stgrrelsesordenen
5,9% p.a.
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35000 Estimat over udviklingen i antallet af sager
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Fig.: Prognose for udviklingen i antallet af byggesager

I dialog med Byggeri & Bolig har vi konkluderet, at den lineare udvikling
ogsa er den mest sandsynlige udvikling over de kommende ar. Safremt
denne udvikling fglges, vil der inden for de naste ar ske en markant
forggelse af indkomne byggesager til Byggeri &Bolig. Alene antallet af de
flere feerdige m” i Kgbenhavn vil generere flere efterfglgende byggesager.

Ad B - Det forventede fremtidige opgavemiks og konsekvens for
ressourcebehov

Samtidigt med den ggede indgang af byggesager har der i stigende grad
veret efterspurgt radgivning gennem personlige, telefoniske og elektroniske
henvendelser. Sammensztningen af de behandlede ansggninger er ogsa
@ndret i retning af flere stgrre og komplicerede og dermed mere ressource-
kraevende byggesager.

Tendenserne til flere komplicerede byggesager blev iagttaget i 2001/2002,
og antallet af komplekse sager, der visiteres videre fra byggemgdet til
Arkitektafdelingen, dvs. til sagsbehandling, har varet stigende siden denne
periode.
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12001 var der kun 40 byggerier, hvor de samlede byggeomkostninger var
omkring eller mere end 10 millioner, mens der i 2004 var hele 90, altsa
120% flere “store” byggerier i perioden.

Estimat over udviklingen i antallet af komplekse sager
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Fig.: Byggesager over 10 mio.kr.

Der kan séledes forventes en stigning i antallet af disse sager inden for de
kommende ar. Disse sager er i tilgift de mest ressource- og ikke mindst
kompetencekravende. Byggeri & Bolig vurderer, at den lineare vakst for
disse store sager er et sandsynlig scenario inden for de kommende ar. Dette
dog vurderet med forbehold, da byggebranchens kapacitet er en begran-
sende faktor i denne udvikling.

Ad C - En vurdering af den nuvzrende ophobning af sager i forhold til
det naturlige driftsleje af sager

Den stigende sagsindgang og det stigende antal komplekse sager kan tillige
ses i “ophobningen” af sager i bade Arkitekt- og Ingenigrafdelingen, 1.
Kontor samt i Inspektoraterne.
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Arkitektafdeling
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Fig.: Beholdning af sager i Arkitektafdelingen 1999 — juni 2005 viser en
3 —4 dobling af beholdningen af sager i perioden og med en fortsat stigende
tendens
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Fig.: Beholdning af sager i Ingenigrafdelingen 1999 — juni 2005 viser en
stigning pd ca. 30% med en faldende tendens
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Fig.: Beholdning af sager i 1. og 2. Inspektorat 1999 — juli 2005 viser en

stigning i beholdningen pa 40% med en faldende tendens

1. kontor.
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Fig.: Beholdning af sager i 1. Kontor 2004 — medio 2005 viser en stigende

tendens til ophobning af sager
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Fig.: Den samlede beholdning af sager fra Arkitekt, Ingenigr og 1. Kontor
1999 — juli 2005 viser en markant stigning i den samlede sagsmeengde

Det kan konkluderes, at der er en ophobning af sager i Byggeri & Bolig, og
at tendensen samlet set er en fortsat stigning i sagsophobningen. Dette med-
fgrer en forringelse af serviceniveauet og gger presset pa medarbejderne i
forbindelse med tidsforbrug til administration af bunken, dvs. behandling af
rykkere, ekspedition af hastesager, mange afbrydelser i det daglige arbejde
og eftersggning af sager i systemet. Dette indebarer, at sagsophobningen i
sig selv neds@tter produktiviteten i systemet — en ond cirkel. Det er derfor
ngdvendigt at nedbringe antallet af sager i systemet til det rette driftsleje.

Nedenfor er angivet det beregnede optimale driftsleje for sager i proces i
Byggeri & Bolig pr. kontor. Det naturlige driftsleje defineres som den totale
mengde sager, der skal vere i produktion i enheden saledes, at denne til
enhver tid kan overholde sine servicekrav i forhold gennemlgbstid, kvalitet
og tilgaengelige ressourcer. Det vil sige, at bunken” udggr forskellen imel-
lem “’sager i produktion” og det samlede driftsleje.
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”Bunken”, dvs. hvad der ligger over driftslejet, kan estimeres til at vaere i
stgrrelsesordenen 3.000 sager. Stgrst i Inspektoraterne men lige sa synlige i
gvrige kontorer. Det vurderes, at sagsophobningen i Byggeri & Bolig relativt
hurtigt kan afvikles ved en koncentreret indsats. Den faldende tendens i

nogle enheder pa trods af den stigende sagstilgang understgtter denne vurde-
ring.
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Ad D - En prognose for den naturlige personaleafgang i Byggeri &

Bolig 24 — 60 maneder frem

Aldersfordelingen i Byggeri & Bolig i omraderne Arkitekt, Ingenigr, 1.
Kontor, Fzlleskontoret og Inspektorater vises i det fglgende:
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Fig.: Aldersfordeling Ark., Ing.., 1. Kontor, Feelleskontor samt Inspektorater

Hyvis afgangen fremskrives i forhold til den samlede tilgengelige

arbejdsstyrke i to scenarier, hvor pensionsalder er hhv. 67 ar og 63 ar (set i
forhold til 1. Kontor, Arkitekt, Ingenigr, Feelleskontoret samt Inspektorater)
ses det, at den naturlige afgang i disse enheder fordelt over tid er fglgende.

Det reelle tal vil ligge et sted imellem disse tal.

Valcon A/S
Notat
02.11.2005

14




130 -
\
120

1107 \

100

90 T~
80 -
70

60 -
50

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

— Total v.67 ar —— Total v.63 ar ‘

Fig.: Arbejdsstyrkens storrelse over tid ved en alder ved afgang pa hhv. 67
0g 63 ar (Ing.., Ark., 1.Kontor, Inspektorater og Felleskontor)

Der kan forventes en naturlig aldersbegrundet afgang i 2005 pa ca. 5% af de
ansatte set i forhold til den nuverende bemanding og 10% i 2007 i forhold til
den nuvarende bemanding. Det ma pa den baggrund vurderes, at Byggeri &
Bolig har tid til at sikre kompetenceoverlevering i forbindelse med genera-
tionsskiftet men ogsa, at det er et indsatsomrade, der skal fokuseres pa nu.
Hvorvidt det er ngdvendigt, at kompensere for den naturlige afgang med
nyansattelser, skal ses i sammenh@ng med den forventede fremtidige
produktivitet og sagstilgang. Se konklusionen for denne vurdering.

Vurdering af opgaver og processer i Byggeri & Bolig

Kort kan de byggesagsrelaterede processer i Byggeri & Bolig beskrives i 3
processer.

= ”Sager der ferdigggres pa byggemgdet” (sager med lille ngdvendig
ressourceindsats)

= ”Sager der ikke kan ferdigggres pa byggemgdet” (sager med stor
ngdvendig ressourceindsats)

=  ”Direkte Kundebetjening”
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Vi har i hovedtrek beskrevet hver af disse processer og vurderet disse i
forhold til ressourcer og umiddelbar efficiens, problemomrader og mulige
virkemidler for forbedring.

Ad Sager der kan fzrdiggeres pa byggemgdet”

post Journal/ | Bygge- | N Konference og
modtagelse-' aktering iq mede afsendelse
.......... > Htersyn
(Inspektorat)

Er generelt de sager, der kommer ind i systemet og ferdigggres med det
samme pa “det nye byggemgde”. (Stgrsteparten af dette flow indgik i ”lean
piloten”). I piloten erfarede vi, at der med en begranset rekke lean virke-
midler, sdsom:

»  Organisering (samling af kompetencer) omkring sagen
=  Visuelt overblik over det samlede antal sager i flow
= Reel flow indretning fra postmodtagelse til konferering

kunne realiseres en produktivitetsstigning i processen pa 45% pa visse sager.

Det er vurderingen, at der i dette flow er et yderligere potentiale, dog i
begranset stgrrelse, ved at inddrage yderlige lean virkemidler.

Der bgr i en videreudvikling af processen primert fokuseres pa at gge det
antal sager, der feerdigbehandles pa ”det nye byggemgde”, gennem arbejde
med standardisering og produktfamilier. Dette vil have en effekt pa savel
gennemsnitlig sagsbehandlingstid som samlet produktivitet i Byggeri &

Bolig.
Ad ”Sager der ikke kan faerdigggres pa byggemgdet”

Er de sager, der ikke kan faerdigggres pa “det nye byggemgde”, og derfor
bliver visiteret parallelt til Ingenigr- og eller Arkitektafdelingen samt herfra
til en raekke eksterne instanser.
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Sags
behandling —Ark.
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behandling —Ing. y
N Eftersyn
Te e "] (Inspektorat)

Det vurderes, at der i dette flow er et potentiale i samme stgrrelsesorden som
realiseret i processen “det nye byggeomrade”. Erfaringer fra tilsvarende
sagsbehandlende systemer understgtter denne vurdering (eks. PFA Pension,
Ledernes Hovedorganisation). Sagsbehandlingsprocessen for sager, der ikke
kan feerdigggres pa byggemgdet, har en raekke karakteristika, der erfarings-
massigt peger pa et stort potentiale for forbedring af produktivitet og
serviceniveau ved indfgrelse af principperne for lean administration.

Det er vigtigt at understrege, at disse karakteristika kan genfindes i langt de
fleste sagsbehandlende organisationer, og derfor ikke kan ses som en speci-
fik kritik af arbejdsgangene i Byggeri & Bolig.

Fagspecialistorganisation

Organisationen bestar af fagligt kompetente medarbejdere organiseret i
adskilte fagspecialiserede funktioner, der deltager i processen. Der er hgj
faglig specialisering i hele sagsbehandlingsprocessen. Dette medfgrer ofte
siloteenkning og flaskehalsproblemer. Viden om hvad og hvordan der
produceres fastholdes i hgj grad som individuel kompetence og ikke i form
af nedskrevne retningslinier og procedurer. Det giver lav fleksibilitet i
forhold til at flytte ressourcer rundt imellem afdelinger og stor sarbarhed ved
fraver. Ansvaret for opgavelgsningen er placeret hos enkeltpersoner frem
for i en gruppe, hvilket medfgrer en lav og ujeevn kapacitetsudnyttelse.
Udfordringerne i forhold til de forskellige kompetencer, der ikke kan
overlappe hinanden forsgges der Igst i det igangvarende arbejde med
produktfamilier, for en rekke veldefinerede ydelser.

Ophobning af uekspederede opgaver

Ophobningen af uekspederede opgaver skaber merarbejde i forbindelse med
rykkere, telefoniske forespgrgsler, og fjerner medarbejdernes fokus fra nye
sager, der ligeledes ender i bunken. Det fulde overblik over sager bruges
ikke tilstreekkeligt og fremadrettet. Afdelingsvist har man et godt overblik.
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Bunkerne i sig selv giver automatisk leengere ekspeditionstider, fordi nye
sager afventer, at gamle sager bliver ekspederet fgrst.

Mange forstyrrelser og afbrydelser i processerne

Bade nye og eksisterende kunder og samarbejdspartnere har mulighed for at
ringe, maile eller pa anden vis kontakte medarbejderen undervejs i proces-
sen. Det skaber afbrydelser, Igbende omprioriteringer og et stort ressource-
forbrug til genopstart af arbejdsopgaver. Endvidere betyder det, at med-
arbejderen mister overblikket og kontinuiteten i det daglige arbejde.

Utilstreekkelig planlegning

Der er en opfattelse af, at ma@ngden af indkomne sager er uforudsigelig, og
derfor ikke kan planlegges. Vores erfaring er at, at selvom man ikke eksakt
kan fremskrive den forventede sagsindgang, kan de estimater der kan laves
bruges til en mere robust planlagning. Mange opgaver er i gang pa meget
forskellige faerdigggrelsesniveauer, det gger kompleksiteten, og ggr det
svert at fa overblik og vanskeligt at styre. Den manglende planlegning giver
periodevise flaskehalse, uforudsete bunkedannelser og darlig
kapacitetsudnyttelse.

Begreenset procesansvar og styring

Der er alene fokus pa styring inden for egen afdeling frem for pa tvars af
hele leveranceprocessen. Det vil sige, der styres pa enkeltaktiviteter i proces-
sen frem for pa hele processens forlgb. Lgbende malinger af for eksempel
produktivitet, kvalitet og ekspeditionstider anvendes ikke tilstrekkeligt
aktivt over for medarbejderne til at felge op pa lgbende status i processerne.

Individualiseret adferd og manglende standardisering

Medarbejderne arbejder ikke efter ensartede processer og standarder. Hver
mand har sin metode. Best practice er ikke klarlagt. Der er igangsat et
arbejde omkring produktfamilier for at gruppere opgaver i ensartede
procesforlgb. Dette vil pa sigt ggre det muligt at matche opgaver og
kompetencer samt at malrette uddannelse.
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Komplicerede processer med mange ansvarsskift og lange ekspeditionstider

Komplekse procesforlgb med mange ansvarsskift skaber lange ekspeditions-
tider. Ofte udger den reelle ngdvendige arbejdsindsats i tid kun en brgkdel af
den ekspeditionstid, kunden oplever, resten af tiden ligger opgaven stille i en
bunke. Typisk afventede informationer fra eksterne samarbejdspartnere, og
eller kunder. Tilfgrsel af ekstra ressourcer har kun begraenset effekt pa
ekspeditionstiderne.

Med udgangspunkt i ovenstaende mulige indsatsomrader samt erfaringerne
fra det "nye byggemgde” og andre sagsbehandlende virksomheder er det

vurderingen, at produktiviteten kan gges med ca. 40% i denne arbejdsproces.

Lean virkemidlerne til realisering af dette potentiale er overordnet:

1. Fokus pa kundevzerdi |:>

Ambitigse servicemal (som overholdes)

Fokus pa veerdiskabelse i alle led (eliminering af spild)
”Kunde” behovsdaekning via standardiserede og
konfigurerbare produkter og ydelser

Kontinuert og stremlinet flow med hgj gennemsigtighed
Kort gennemlgbstid, ingen bunker, intet spild

Fleksible afdelinger/ optimal arb.pladsindretning
Styringsreoler og visuel styring

2. Flow og arbejdspladsindretning

Selvstyrende teams med end-to-end ansvar
Effektivisering via produktspecialisering
Kompetenceudvikling/ multidisciplineere teams

3. Teams

58 Struktur/ orden/ renlighed/ disciplin/ standardisering
O-fejl (fejl accepteres ikke)
Fejlsikring/ forebyggelse (Poka Yoke, proceskontrol)

4. Kvalitet og 5S's

Resultatnegletal og lebende maling
Visuel kontrol af produktionsprocessen
Incitamentsstruktur som understetter malstyring

5. Malstyring

Kaizen mal, struktur og teams

6. Vedvarende forbedringer Kaizen tavlemader

g &0y

Kaizen « Systematisk procesforbedring og reduktion af spild (Muda)
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De specifikke virkemidler vil blive udvalgt i forbindelse med Igsnings-
visionen ved en opstart. Derudover vil en reduktion af sagsophobningen
mindske ressourcebehov i forbindelse med administration af bunken, lige-
som et fokus pa at gge antallet af sager, der kan feerdigggres pa “det nye
byggemgde”, overvejelser der allerede er igangsat i Byggeri & Bolig, vil
medvirke til en gget produktivitet.

Ad ”’Direkte kundebetjening”

Er det flow, der foregar i forhold til den direkte kundekontakt bade i form af
kundecenteret, telefon og mgder med kunder, samarbejdspartnere og interes-
senter (stjernemgder m.v.).

Effektiviteten er ikke vurderet i den direkte kundebetjening. Men kvaliteten
af den direkte kundebetjening er essentiel for realiseringen af potentialet i de
gvrige processer. Den tid, der anvendes til standardiseret og kompetent
kundebetjening og radgivning, er med til at forhindre fejl og mangler i det
indleverede materiale, nedbringe antallet af ngdvendige kontakter i lgbet af
sagsbehandlingen m.v., og har dermed stor indflydelse pa hele systemets
produktivitet.
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Bilag

Opggrelse af tid
1. kontor
5%
15%
10%
56%
14%
O Udvikling B Intern Tid
OKundebetjening O Sager der feerdiggeres pa byggemede
B Sager der ikke feerdiggeres pa byggemedet

Ingenior

5%

53%

7%
@ Udvikling | Intern Tid
O Kundebetjening [ Sager der faerdiggeres pa byggemede

W Sager der ikke faerdiggeres pa byggemadet
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Arkitekt

13%

0,
15% 22%
@ Udvikling M Intern Tid
0O Kundebetjening O Sager der feerdiggeres pa byggemede

W Sager der ikke feerdiggeres pa byggemadet
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