SAMDRIF

Tilrettelagt ud fra principper

om leanledelse

Rapporten er en praktisk gennemgang af,
hvordan Boligforeningen AAB har tilrettelagt
samdrift ud fra principper om leanledelse

i en reekke testafdelinger. Testen er
forlgbet succesfuldt og anvendes nu til
at udbrede samdrift og lean i resten

af AAB. Rapporten henvender sig

til boligorganisationers gverste

ledelse samt til driftsansvarlige

pa mellemlederniveau.
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INDLEDNING

| lzbet af de seneste ar er effektiv drift for alvor kom-
met pa dagsordenen i den almene sektor. Mange
boligorganisationer arbejder i dag med at effektivi-
sere driften ved at lave samdrift i flere afdelinger. Bo-
ligforeningen AAB beslufttede i 2014 at fglge de po-
sitive tendenser i branchen og indfgre samdrift dog
med den ekstra vinkel, at leanledelse skulle vaere en

del af samdriften i Boligforeningen AAB.

Den 16. december 2014 gav Ministeriet for By, Bolig
og Landdistrikter (nu Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet) tilsagn om stgtte til udviklingsprojektet
»Samdrift tilrettelagt ud fra principper om leanledel-
se" Projektet havde start den 1. april 2015 og Igb
frem ftil april 2016.

Boligforeningen AAB er Danmarks zeldste og stgrste
boligforening med omkring 19.000 boliger i Stor-
kabenhavn. Arsagen til behovet for at arbejde med
samdrift og lean bunder i gnsket om at effektivisere
driften af de ca. 4.000 boliger, der administreres
centralt fra AABs hovedkontor. Det drejer sig om 36
afdelinger der er meget forskellige bade i forhold fil
stgrrelse, geografisk placering og den daglige loka-
le driftshandtering. De fleste afdelinger har en eller
flere ejendomsfunktionzerer ansat lokalt til at klare
den daglige ejendomsdrift. Enkelte afdelinger har

ingen ejendomsfunktionzerer, og ejendomsdriften
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sker derfor udelukkende via serviceaftaler. Vedlige-
holdelse i afdelingerne er ofte bagudrettet fremfor
at vaere orienteret mod forebyggende vedligehold.
Antagelsen var, at disse forhold betgd, at driften
var ineffektiv og praeget af nogen grad af tilfaeldig-
hed, ligesom der manglende en egentlig styring af

aktiviteterne.

Disse forhold var afsaettet til at igangsaette projektet.

Rapporten gennemgar ftrin for trin hvordan AAB
via et testforlgb i 4 afdelinger med ca. 750 boliger
i Ballerup har arbejdet med de mange elementer i
projektforlgbet. Den indeholder helt konkrete beskri-
velser af, hvad Boligforeningen AAB har gjort for at
implementere samdrift efter leanledelsesprincipper
samt en raekke anbefalinger baseret pa de erfaringer,
AAB har gjort.

Forhabentlig kan rapportens indhold inspirere andre
boligorganisationer til tage hul pa opgaven med at
etablere samdrift og ftil at overveje, om ikke ogsa
leanledelse skal veere redskabet, der anvendes til
sikre en god og effektiv drift og styring af de daglig
driftsopgaver.



VISION FOR SAMDRIFT 2018
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| rapporten er der indsat en raekke tegninger. Teg-
ningerne stammer fra en af de fgrste workshops i
projektgruppen, hvor deltagerne sammen skulle
tegne en vision for, hvordan samdrift efter leanledel-
sesprincipper ville ende med at se ud i 2018. Disse

er siden blev rentegnet og trykt op i plakatstgrrelse.

indkab eftes faelles standarder, som kan
betyde bedre materiel og lavene amkasdinénger

Kontakt via trykskarme i afdelingeme.
Komorid centralt; One Paimt of Contact

Plakaterne haenger i dag ude i alle afdelingerne. Pla-
katerne har fungeret som et godt udgangspunkt for
en drgftelse med de lokalt ansatte ejendomsfunktio-
neerer og bestyrelser om, hvilke forandringer samdrift

og lean vil medfgre.
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PROJEKTETS FORMAL
OG SUCCESKRITERIER

Formalet med projektet var at teste om tveergaende
driftstilrettelaeggelse er mere effektivt, uden at det
gar ud over beboer- og medarbejdertilfredshed. Det
skulle bl.a. testes, hvilken effekt det havde, at drifts-
ansvarlige ledere blev placeret taettere pa beboerne,
teettere pa driffsopgaverne og taettere pa driftsper-
sonalet. Forventningen var, at naerhedsprincippet ville
fare til bedre overblik, styring, opgavelgsning og der-

med gget service.

Et yderligere formal var at teste, om driftsledelse efter
leanledelsesprincipper kan fungere i samdriftsafde-
linger. Overordnet skal lean vaesre med ftil skabe mest
mulig vaerdi for beboerne med faerrest mulige res-
sourcer. Styringsmaessigt skal det ske via tavlemader,
hvor de ugentlige driftsopgaver prioriteres og forde-
les. Udviklingsmaessigt skal det ske ved at fjerne spil-
delementer i arbejdsprocesserne og skabe flow (dvs.
processer med fremdrift uden ungdige stop) til gavn
for bade beboere, medarbejdere og ledere. Samtidig
skal driftslederen skabe arbejdskultur med plads fil
kontinuerlig udvikling af arbejdsgange og arbejds-

metoder gennem medarbejderne.
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For at sikre klare rammer for projektet var der fra be-

gyndelsen fastlagt fem succeskriterier:

1 Organisering af samdrift
2 Afstemt serviceniveau for driften
3  Smart opgavelgsning
- lean i driftsorganisationen
4 QBget kundetilfredshed
5 Medarbejdertrivsel skal holdes pa mindst

samme niveau som ved projektstart

Succeskriterierne har vaeret retningsgivende igen-
nem hele projektet, og hovedfokus har veeret at opna

brugbare resultater inden for alle fem omrader.



PROJEKTET
TRIN FOR TRIN

| det efterfglgende kan du laese om projektet trin

for trin.

Under hvert trin i projektet er beskrevet, hvordan
AAB praktisk har grebet det an, hvilke erfaringer vi
har gjort samt hvilke saerlige anbefalinger, vi gnsker
at videregive til andre, der gnsker at arbejde med

samdrift og lean.

Undervejs i rapporten kan der forefindes begreber,
som laeseren maske ikke er stgdt pa fgr. F.eks. kan
der — i forhold til lean - vaere flere udtryk, som ikke er
almindeligt kendte. Begreberne er forsggt forklaret,
men der kan vaesre omrader, hvor rapporten ikke de-
taljeret definerer det fulde omfang af begreberne. In-
den for saerligt lean anbefales det, at organisationen
uddanner ngglepersoner for at fa det fulde udbytte

af denne disciplin.

Strukturen i rapporten er opbygget efter de fem suc-
ceskriterier. | afsnittet ,De fem succeskriterier" samt
de efterfglgende afsnit, kan du lsese om ideen bag
succeskriterierne, og hvordan vi har valgt at arbejde

med hvert enkelt succeskriterie.

Undervejs i rapportens forskellige afsnit, kommer der
en raekke relevante anbefalinger der basere sig pa de
erfaringer AAB har gjort sig under vejs. Sadan ser en

anbefalingsboks ud:

ANBEFALINGER

| tilknytning til de forskellige afsnit er der ind-

sat informationsbokse, hvor det kort er frem-

haevet, hvad AAB szerligt mener, det er vaerd af

ggre sig overvejelser om i projektforlgbet.

Forst er det dog ngdvendigt at ggre sig en raekke
indledende overvejelser, nar den grundlasggende

projekttilrettelaeggelse skal planlaegges.

alesin.
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Grundlaeggende
projekttilrettelaeggelse

De fleste organisationer har god erfaring med de
grundlaeggende elementer, nar et projekt skal tilret-
teleegges. | dette projekt er det alligevel vaerd saer-
ligt at fremhzeve tre elementer af projektplanlzeg-
ningen, som har haft saerlig betydning for at sikre

et godt resultat:

A Sammensaetning af projektgruppen
B Tidsplan og ressourcer

C Kommunikationsplan

A SAMMENSATNING AF
PROJEKTGRUPPEN

Det er vigtigt at inddrage de relevante personer i pro-
jektet. Bade sa projektet besidder tilstrackkelig fag-
lighed til at traeffe fornuftige beslutninger, men ogsa
sa de udfgrende medarbejdere efterfglgende tager
ejerskab for implementeringen af de forandringer

det medfgrer.

Det har fungeret sezerlig godt at have tillidsmasnd
med i projektgruppen. Ejendomsfunktionaerernes ftil-
lidsmand har vaeret et godt bindeled ftil alle de ejen-
domsfunktionaerer, der ikke har deltaget i projektet.
Han har vaeret med til at mane usikkerhed i jorden og
har bl.a. vaeret pa rundtur i de forskellige afdelinger

for at tale med sine medlemmer om projektet.

alenin.
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ANBEFALING:
INDDRAG DE RIGTIGE FAGPERSONER

Husk bade at fa repraesentanter for praktikerne
og det administrative personale med. Vi kunne
ikke have alle ejendomsfunktionarerne med,
men havde i stedet deres tillidsrepraesentant
med, som fungerede som et vigtigt bindeled

til denne personalegruppe.

Konkret har AAB inddraget fglgende personer:

En kundechef

(projektleder — leanuddannet)

En gruppeleder (daglig leder af

ejendomsinspektgrerne - leanuddannet)

Seks ejendomsinspektgrer, (andre
steder ofte kaldet driftschef eller
driftsleder) heraf en tillidsmand

To driftsassistenter (understatter

ejendomsinspektgren i det daglige)

Fire ejendomsfunktionzerer,

heraf en tillidsmand

En driftskoordinator

En konsulent fra Valcon

(med kendskab til lean og samdrift)

En konsulent fra Holek og Bjgrn

(med ansvar for rapportering)




B  TIDSPLAN OG RESSOURCER

Lav en realistisk tidsplan for de enkelte projektele-
menter. Gerne udspecificeret med mindre delele-
menter, sa der er godt overblik over processen. Det er

en stor hjzelp for bade projektlederen og deltagerne.

Der har vaeret mange projektdeltagere i dette projekt
og med en mgdefrekvens, hvor der afholdes heldags
workshops ca. hver 3. uge (18 workshops i alt), track-
ker det veksler pa den daglige drift. lkke mindst fordi
projektdeltagerne ogsa arbejdede med leverancer til
projektet mellem de enkelte workshops. Det er derfor
en god ide at afsaette ressourcer i projektgkonomien,
sa der er mandskab til at daekke ind. | anden halvdel
af projektperioden blev der ansat en vikar for ejen-

domsinspektgrerne til at sikre den daglige drift.

ANBEFALING:
UDARBEJDELSE AF TIDSPLAN OG
ESTIMERING AF RESSOURCEFORBRUG

Veer realistisk nar du laver din tidsplan. Samti-

dig med udarbejdelsen af tidsplanen sa forsgg

at estimere tidsforbruget og fa indlagt res-
sourcer til at daekke ind. | AAB burde vi have

ansat en fuldtidsmedarbejder i det ar projekt-

perioden Igb.

C KOMMUNIKATIONSPLAN

Sgrg for at lave en kommunikationsplan. Der er man-
ge interessenter i projektet og et stort behov for, at
alle far den ngdvendige information om fremdriften

i projektet.

| Boligforeningen AAB har vi en standard kommuni-
kationsplan som fglges ved starre projekter. Her skal

der ved projektstart tages stilling til:

m Hvilke interessenter, der skal have information
(deltagere, politikere, afdelinger mv.)

m  Hvilken type information skal interessenterne
have (mail, mader, indstillinger mv.)

m  Pa hvilket tidspunkt og efter hvilken frekvens

skal kommunikationen ske.

Vi skal her szerligt fremhasve ngdvendigheden af at
mgdes med de ejendomsfunktionaerer, der ikke er
en del af projektet. Det er her, usikkerheden szerligt
opstar. lkke mindst nar projektet indeholder ord som
Jlean’ effektivisere" og ,samdrift". Det kan give ke-
delige associationer til nedskaeringer, omlaegninger

og forandringer.

Samdriftsprojektet i Boligforeningen AAB har ikke
veeret en sparegvelse, men et spgrgsmal om at gge
servicen for beboerne og sikre styring af opgaverne.
Det budskab er lettere at ,rejse" med og derfor nok

sa vigtigt at fa kommunikeret ud til medarbejderne.

alesin.
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Dernaest er det af afggrende be-
tydning, at afdelingsbestyrelserne
bliver inddraget. Der skal afholdes
mgder, hvor der forventningsaf-
stemmes, sa bestyrelsen forstar, at
de ansatte ejendomsfunktionzerer
bliver en del af et team, som skal
lgse opgaver i flere afdelinger. De
fleste afdelingsbestyrelser ser ofte
ejendomsfunktionzeren som ,de-
res mand", som de har tillid til og
finder tryghed ved. Ogsa her skal

der manes usikkerhed i jorden.

Afdelingsbestyrelserne i de fire
testafdelinger har generelt mod-
taget projektet positivt. Saerligt ser
de frem til at drgfte serviceniveau-
et i deres afdeling og lgbende at
modtage status pa, hvordan drif-
teniafdelingen gar. Pa et punkt har
der dog vaeret bekymringer. Bestyrelsen har — szerligt
pa vegne af de zeldre beboere - vaeret bekymrede
for, at samdrift kan skabe utryghed i afdelingen, fordi
det kan betyde, at det ikke er deres ,kendte" ejen-
domsfunktionzer, der kommer pa besgg. For AAB har
lgsningen veeret, at der blev indkgbt tgj, hvor AAB-lo-
goet tydeligt fremgar, og at ejendomsfunktionzererne

baerer Identifikationskort.

VN
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Den glade beboer og
medarbejdertilfredshed

Man bliver glad, nar man
arbejder med glade behoere g

| Boligforeningen AAB er der et godt forhold mellem
beboerne og de lokalt ansaftte ejendomsfunktionae-
rer. Derfor har der ogsa veeret en bekymring hos be-
styrelsen for, om samdrift betyder, at der nu kommer
ejendomsfunktionaerer fra andre afdelinger, som de
ikke kender. Det har betrygget bestyrelsen, at ejen-
domsfunktionzererne baerer tgj med AAB-logo og

identifikationsskilte.
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DE FEM
SUCCESKRITERIER

| de efterfglgende afsnit kan du leese, hvordan AAB
har arbejdet med at opfylde projektets fem succes-

kriterier.

1 Organisering
af samdrift

AAB havde ingen erfaring med samdrift fgr detfte
projekt. Det fgrste skridt var derfor at gennemtaen- ANBEFALING
ke, hvordan den fremtidige organisering skulle se ud,
hvis samdrift skulle veere en del af AAB. Det er en stor forandringsproces at rulle sam-

drift ud i en hel organisation. Det anbefales at
Ved at kontakte branchekollegaer stod det klart, at starte i det sma med at lave samdrift i nogle fa
der var store forskelle fra boligorganisation til bolig- afdelinger, hvor | kan teste de gode ideer af i et
organisation. Et gennemgaende track var dog, at de kontrolleret miljg. En succes i testmiljget gger
alle havde decentrale driftscentre eller lokalkontorer, ogsa chancen for succes, nar samdrift rulles
hvor en driftsleder havde ansvaret for flere afdelinger ud til samtlige afdelinger. Succesen kan vaere

pa en gang. med til at skabe ambassadgrer blandt medar-

bejderne, som kan vaere med til at pavirke den

senere udbredelse pa en positiv made.

alesin.
m
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Vi arbejdede videre med denne ide, og det betgd, at
der skulle etableres et driftscenter, som skulle styre fle-
re afdelinger pa en gang. Det gav anledning fil at bryde

projektet yderligere ned i en raekke delelementer:

Etablering af driftscentre
Oprettelse af samdriftsteams
Ejendomsinspektgrernes rolle

Ledelse af ejendomsinspektgrerne

m o 0O ® >

Rapportering pa driften

Tidligt i projektforigbet blev det besluttet at udvaelge
fire repraesentative testafdelinger og fokusere pa dis-
se i projektarbejdet. Vi dgbte afdelingerne for 'sam-
driftslaboratoriet’ Valget faldt pa fire afdelinger i Bal-

lerup med god geografisk sammenhaeng.

3
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A ETABLERING AF DRIFTSCENTRE

Allerede i de fgrste faser var der fokus pa at finde
geografiske placeringer til alle de fremftidige drifts-
centre og derved tidligt forankre bevidstheden hos
personale og afdelingsbestyrelser om, hvad der var

pa vej.

Det blev besluttet at etablere tre decentrale drifts-
centre, som geografisk skulle daeskke alle afdelinger
fornuftigt; et pa Amager, et pa Ngrrebro og et i Balle-
rup. Her vil vores ejendomsinspektgrer flytte ud for at
komme tzettere pa beboerne, opgaverne og perso-
nalet. Til hvert driftscenter knyttes et passende antal
afdelinger, som serviceres fra centeret. Ejendomsin-
spektgren har ansvaret for den daglige drift og per-

sonaleledelse af ejendomsfunktionaererne.

Struktur

Samdrift giver mulighed
for storre overblik og
bedre udnyttelse af ressourcer
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B  OPRETTELSE AF
SAMDRIFTSTEAMS

Som noget nyt skal ejendomsfunktionzererne knyttes
til driftscentret og indga i teams. En af Ejendoms-
inspektgrens opgaver er at skabe en samarbejds-
and i de nyetablerede teams. Ejendomsinspektgren
skal vaere med til at sikre, at ejendomsfunktionaerer-
ne ikke laengere kun har en ansvarsfglelse for deres
egen afdeling, men forstar, at de skal hjaelpes ad, sa
alle afdelingerne driftsmaessigt kgrer godt. Det er ob-
ligatorisk for ejendomsfunktionzererne at deltage i de
ugentlige tavlemgder, sa alle far et faelles overblik og
en faelles ansvarsfglelse. Laes mere om tavlemgder

under afsnittet ,,ugentlige tavlemgder"

| starten var det tydeligt, at ejendoms-
funktionaererne havde mest fokus pa
den afdeling, de oprindeligt var knyttet
til. Efter flere feelles tavlemader, hvor de
hgrer om hinandens udfordringer og
succeser, er de dog blevet mere orien-

teret mod faellesskabet.

C EJENDOMSINSPEKTORENS ROLLE

Ejendomsinspektgrens vigtigste rolle er det over-
ordnede driftsansvar for alle afdelingerne knyttet fil
driftscentret. Han er daglig leder for ejendomsfunkti-
onaererne og ansvarlig for afholdelse af de ugentlige
tavlemgder. Inspektgren har ansvaret for, at opgaver-
ne Igses efter det afstemte serviceniveau, og at be-
mandingen er passende og pa den made sikrer, at
arshjulet falges. Pa hvert driffscenter er der to eller
tre inspektgrer, som arbejder sammen og som kan
sparre med hinanden og kan fungere som backup.

Ejendomsinspektgrerne refererer til gruppelederen.

Ledelse

1 2018 har vi klare mal og malsatninger,
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D LEDELSE AF
EJENDOMSINSPEKTZRERNE

Ledelse af ejendomsinspektgrerne forestas af en
gruppeleder. Gruppelederen har det daglige ansvar
for alle driftscentrene. Gruppelederen afholder hver
anden uge opgavestyringsmgder(tavlemgder) med
ejendomsinspektgrerne for at sikre, at driften forlgber
som den skal i driftscentrene. Det er pa disse magder,
at inspektgrerne sammen med
gruppelederen kan erfaringsud-
veksle, lave lgbende forbedringer
og planleegge arbejdet pa ledel-
sesniveau. Se mere om favlemg-
der under afsnittet ,ugentlige

tavlemgder"

KUNDECHEF

Nu er ejendomsinspektgrerne endnu ikke flyttet ud
i driftscentrene, men der er en reel bekymring for,
om de kommer for langt vaek fra de beslutninger,
der bliver truffet centralt. Bl.a. derfor afholdes der

obligatoriske mgder hver anden uge.

Her ses den organisatoriske

struktur, for de tre driftscentre.

GRUPPELEDER

af 'Ejendomsservice

& Fraflytning’

Driftscenter Driftscenter Driftscenter
BALLERUP NORREBRO AMAGER

2 ejendomsinspek. 3 ejendomsinspek. 2 ejendomsinspek.

VN

Boligforeningen AAB

14



Gruppelederen holder hver anden uge opgavesty-
ringsmgde med ejendomsinspektgrerne ved en favle
som denne. Her kan gruppelederen fa overblik over
om dv-planer, afdelingsmgde og en masse andre

opgaver er pa sporet.
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E RAPPORTERING OM DRIFTEN

Rapportering om driften sker til flere lag i organisa-

tionen.

En gang i kvartalet afleegger ejendomsinspektaren
rapport om driften for afdelingsbestyrelsen. Besty-
relserne har gnsket at kunne dokumentere, hvordan
driffen forlgber overfor afdelingens beboere. De gn-
sker sikkerhed for, at de far den vare, de har bestilt.
Detaljeringsgraden varierer fra bestyrelse til bestyrel-
se, og derfor har AAB udarbejdet en skabelon, som
helt simpelt oplister de aftalte opgaver og viser, hvor

langt de er i processen.

En gang arligt aflaegges en udvidet arsrapport for
organisationsbestyrelsen. Her fremlaegges nggletal
som f.eks. kvadratmeterpriser, istandseettelsesom-
kostninger for flytteboliger, henleeggelsesniveau, sta-
tus pa drift- og vedligeholdelsesplanerne og hvorvidt,
de aftalte opgaver er blevet Igst. Ogsa personalefor-
hold skal afrapporteres, f.eks. hvorvidt der er afholdt
MUS, APV, personaleomsastningen, sygdom og en
reekke andre nggletal. Organisationsbestyrelsen er
juridisk og gkonomisk ansvarlig for boligforeningen
og dens boligafdelinger og har derfor behov for at fa
dokumentation for, at driffen gar rigtig for sig, her-

under at almindelige lovmaessige forhold overholdes.

alesin.
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2  Afstemt serviceniveau
for driften

Der er udviklet en raekke vaerktgjer, som kan bruges
til at afstemme forventninger mellem afdelingsbesty-

relse og driftsorganisationen. Veerktgjerne bestar af:

A En serviceaftale
B Et afdelingstilpasset arshjul
C Et szt preecise arbejdsbeskrivelser for de

driftsopgaver, der udfgres i afdelingen.

A SERVICEAFTALEN

Serviceaftalen tydeligggr arbejdsfordelingen mellem
den beboerpolitiske afdelingsbestyrelse, ejendoms-
inspektgren og ejendomsfunktionaererne. F.eks. at
bestyrelsen skal pase, at der er god orden i afdelin-
gen, afholde bestyrelsesmgder og forelaegge drifts-
budget for afdelingsmgdet til godkendelse. Tilsva-
rende er det ejendomsinspekigrens opgave at lede
ejendomsfunktionzererne og varetage afdelingens
gkonomi, f.eks. nar der skal rekvireres handvaerkere,
laves udbud mv. Der findes ogsa opgaver, som kan
varetages bade af administrationen og af bestyrel-
sen, og her er det isaer vigtigt at fa fastlagt arbejds-
fordelingen. Det kan f.eks. vaere i forhold til udstedel-
se af vaskekort, udlejning af faelleslokaler og andre
sma driftsopgaver. Det kan virke som banale infor-
mationer, men det er til stor nytte at fa fastsat klare

rammer for fordelingen af ansvaret og opgaverne.

3
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B ARSHJULET

Det var fra projektstart klart, at et hovedmal var, at in-
spektgren og bestyrelsen skulle kunne aftale et ser-

viceniveau for driften.

Til formalet blev der udarbejdet et arshjul i form af et
regneark, som bestod af en lang liste med alle taen-
kelige driffsopgaver. Hver enkelt driffsopgave i afde-
lingen blev herefter tidsestimeret. Der var selvfglgelig
variationer fra afdeling ftil afdeling, f.eks. afhaengig
af greesarealet, der skulle plejes, antal trappeopgan-
ge, der skulle vaskes, kontortid mv. Resultatet var et
overblik over det samlede ressourceforbrug i den en-
kelte afdeling, og det blev holdt op imod medarbej-
derressourcerne i afdelingen. Herefter var opgaven
at fa de ressourcemaessige ,indtaegter og udgifter”

til at stemme.

Arshjulet blev praesenteret for bestyrelserne, der sa
selv kunne vaere med til at omprioritere ressourcer-
ne om ngdvendigt. Dog under hensyntagen fil det
minimumsniveau for service, som er beskrevet i af-
sniftet ,arbejdsbeskrivelser” Det giver afdelingen et
godt overblik over alle de driftsopgaver, der udfgres
i afdelingen - bade de synlige, som renholdelse af
gangarealer, graesslaning og haekklipning, men ogsa
de mindre synlige som f.eks. opfglgning pa hand-

vaerkerarbejde, oprydning i kaeldre og kontorarbejde.
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Teknisk

anleeg Kontortid

Handvaerks-

arbejde
Beboerservice
Maskin- 0% Dagrenovation
park
Udearealer

Grgnne

omrader

Diagrammet viser driftsarbejdet i afdeling 107 i Bal-
lerup fordelt pa generelle opgavetyper. Det prae-
senteres for afdelingsbestyrelsen og giver et hurtigt
overblik over, hvordan ressourceforbruget pa drifts-
opgaverne er fordelt. Afdelingsbestyrelsen har ogsa
adgang til en mere detaljeret oversigt over arbejdet.
Her kan de se, hvem der udfgrer arbejdet, hvornar
arbejdet udfgres, og hvor lang tid den enkelte opga-

ve tager.

alesin.
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C ARBEJDSBESKRIVELSERNE

Arbejdsbeskrivelserne er ejendomsfunktionzerens
veerktgj. Det er en mappe, han fysisk kan tage ned
fra en hylde for at sla op og se, hvordan en opga-
ve skal udfgres. Arbejdsbeskrivelserne angiver et
minimumsniveau for lgsningen af driffsopgaverne,
sa afdelingen fremstar i ordentlig og praesentabel
stand. Det betyder ogsa, at en ejendomsfunktionzer,
der skal udfgre arbejde i en afdeling, han ikke nor-
malt kommer i, kan bruge arbejdsbeskrivelsen som
et vaerktgj til at sikre, at han efterlever det pa forhand

aftalte serviceniveau.

Det fremgar af arbejdsbeskrivelserne, hvordan de
enkelte opgaver i afdelingen skal |lgses i praksis f.eks.
graesslaning, snerydning, skaktning, haekklipning osv.
og sadan, at lovgivningen overholdes, f.eks. i forhold
til lovpligtige eftersyn af legepladser, varmecentraler
mv. som naturligvis ikke kan vaelges fra, nar der afta-

les serviceniveau med afdelingsbestyrelsen.

3
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Der kan godt vaere variationer i arbejdsbeskrivelserne
fra afdeling til afdeling (men som sagt ogsa et mi-
nimumsniveau for opgavens lgsning). | praksis sker
fastlaeggelsen af afdelingens serviceniveau over en
maderaekke mellem ejendomsinspektgren og afde-
lingsbestyrelsen pa baggrund af et oplaeg fra ejen-
domsinspektgren. Denne dialog med bestyrelsen er
vigtig. Bade for at sikre en god forventningsafstem-
ning med bestyrelsen, men ogsa fordi det giver af-
delingsbestyrelsen mulighed for at kormme med in-
put til, hvordan de gnsker boligorganisationen skal
prioritere driften i deres afdeling. @nsker afdelingen
f.eks. mere fokus pa pleje af de greanne omrader, sa
indtastes det forventede ressourceforbrug i arshjulet,
og de ressourcemaessige konsekvenser kan ses med

det samme.

| Boligforeningen AAB er det bestemt, at serviceafta-
lerne og serviceniveauet evalueres pa et arligt mgde
mellem ejendomsinspektgren og afdelingsbestyrel-

sen, og at der her sker de ngdvendige tilpasninger.

18



3  Smart opgavelgsning

— lean i driftsorganisationen

Afsnittet omhandler savel den teoretiske baggrund

for som den praktiske anvendelse af lean.

Hvad er lean
Lean i AAB

Vaerdistrgmsanalyse

O 0O W >

Ugentlige tavlemgder

A HVAD ER LEAN?

Lean betyder ,trimmet" og handler om at skabe
mest mulig vaerdi for kunderne, i det her tilfeelde be-
boerne, med den mindst mulige indsats. Malet er at
skabe bedre trivsel og effektivitet. Lean anvendes til
at fa styr pa arbejdsgange, processer, kompetencer,

arbejdsbelastning osv.

Man skal sgge kun at lave noget, som en kunde har
behov for. Alle andre akfiviteter skal reduceres eller
ligefrem elimineres. | hverdagen foretages ofte man-
ge aktiviteter, som ingen kunder har behov for. | lean
defineres disse aktiviteter som ,spild” Det kunne
feks. vaere ventetid, mange ansvarsskift, arbejdsaf-
brydelser, ungdvendige mgder, overservicering, dob-

belt arbejde, sggetid og hasteopgaver.

Lean er samtidig en tankegang om, at man skal lave
lgzbende forbedringer ved at skabe et arbejdskultur,
hvor der afsaettes tid og ressourcer til reelt at lave for-
bedringer. Medarbejderne er en vigtig medspiller i sa-
dan en forandringskultur, for her er ofte en guldgrube

af gode ideer, som kan skabe vaerdi for virksomheden.

19

Lean bestar af en samling meget konkrete vaerktgjer,
som ggr brugeren i stand til systematisk at arbejde
hen mod hovedmalet: at skabe mest mulig veerdi for

kunden for mindst mulige ressourcer.

Mange har den opfattelse, at lean handler om, at
medarbejderne skal arbejde hurtigere. Det skal de
ikke, men de skal arbejde smartere og pa den made
spare tid. Det er vigtigt at ggre sig overvejelser om,
hvordan indfgrelse af lean skal implementeres og
kommunikeres. Folk, der ikke har arbejdet med lean
for, frygter oftest, at lean betyder, at de skal arbejde
hurtigere, laengere, hardere og at der skal skaeres i

mandskabet.

| projektet har der veeret afsat sazerlig tid til at laere de
grundlasggende principper om lean. Indledningsvis
fik projektdeltagerne lov til at spille et leanspil allere-
de pa fgrste workshop. Det var en god metode til af
afmystificere lean og kommme fordommene til livs. |
lzbet af de mange efterfglgende workshops er lean-
begreberne og de forskellige leanvaerktgjer blevet re-
peteret utallige gange, og disse er nu godt forankret

hos ejendomsinspektgrerne.

Det er for omfattende at beskrive alle de veerktgjer
som anvendes i lean i denne rapport. | det fglgende
vil blive beskrevet nogle af de vaerktgjer, som er an-
vendt i dette projekt og som szerligt har veeret med

til at bidrage til et godt resultat.
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ANBEFALING:
SADAN SKAL | INDFGRE LEAN

Hvis | som boligorganisation gnsker at anven-
de lean og leanledelse, sa er det meget anbe-

falelsesvaerdigt at tilegne sig viden via uddan-

nelse og kurser. Som hovedregel sa anbefales

det, at fgrst og fremmest lederne i organisatio-
nen tilegner sig viden om lean, saledes at ikke
kun medarbejderne uddannes. Lean vil med
stor sandsyonlighed medfgre store og sma
forandringer i jeres organisation, og det er en
ledelsesopgave at implementere forandringer

- ikke et medarbejderansvar.

Nar lean skal preesenteres for medarbejdere
ferste gang, skal der traedes varsomt. Mange
frygter, at det betyder nedskaeringer. Det an-
befales, at afmystificere lean via et leanspil.
Leanspil fas i mange varianter. Typisk kan det
spilles af 7-15 personer. Temaet er oftest, at
deltagerne skal fremstille et produkt, som skal
leveres fejlfrit pa baggrund af en reekke kun-
debestillinger. Undervejs far deltagerne lov til
at stoppe op og implementere tiltag, der for-
bedrer produktionen og kvaliteten. Det er sjovt
og hyggeligt og demonstrerer yderst effektivt
fordelene ved lean. Hvis ikke | har folk med
kendskab til lean og leanspil i organisationen,
sa anbefales det at hyre en leankonsulent, der

kan facilitere for jer. Det er godt givet ud.

B LEAN I AAB

Der er en helt naturlig forklaring pa, hvorfor samdrifts-
projektet skulle have en leandimension. Boligforenin-
gen AAB har siden 2011 i stadig stigende grad og
med stor succes anvendt leanledelsesprincipper i ad-
ministrationen. F.eks. styres udlejningen af boliger, ju-
ridisk sagsbehandling, den daglige kundehandtering
og en lang reekke gvrige administrative opgaver efter
leanledelsesprincipper. Indfgrelsen af lean i admini-
strationen har veeret med til at give et godt overblik

over opgaverne for bade medarbejdere og ledere.

C VARDISTROMSANALYSE

Et af de veesentligste vaerktgjer i lean — som szerligt
har vaeret gavnligt i dette projekt — er ,vaerdistrgm-
sanalysen” En veerdistrgmsanalyse anvendes fil at
analysere arbejdsgange ved at bryde processen ned
i enkeltdele, hvor fokus er at finde spild, identificere
ansvarsomrader og male tidsforbrug. Formalet med
vaerdistrgmsanalysen er at gge andelen af veerdiska-
bende tid ved at reducere mangden af spild i ar-
bejdsprocessen. Analysen foretages lavpraktisk ved
at hvert enkelt trin i en arbejdsgang nedbrydes i en-
keltdele og analyseres. Det er vigtigt, at medarbej-
derne deltager i arbejdet med analysen, for det er
medarbejderne, der sidder inde med den ngdven-
dige viden om, hvor processen er uhensigtsmaessig,

og hvilke Igsninger der er gangbare.

alnsin,
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Deltagerne i detfte projekt er efter flere praktiske gen-
nemlgb nu i stand til pa egen hand at lave en veerdi-

stremsanalyse pa en given arbejdsopgave.

Projektdeltagerne har arbejdet med vaerdistrgms-
analyser pa arbejdsprocessen omkring forsikringssa-
ger, pa indflytningssyn og pa affaldshandtering. Saer-
ligt pa forsikringssagerne har der vaeret meget tid at

vinde for beboerne.

Saerligt egnede til en veerdistrgmsanalyse er opgaver,
hvor der antalsmaessigt er mange gentagende op-
gaveprocesser, eller hvor ressourcetraekket er saerlig

stort grundet opgavens omfang.

Analysér

arbejdsproces

1 Hvem er ansvarlig

2 Estimer arbejdstid

3 Estimer samlet tid,

inkl. ventetid
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ANBEFALING:
LAV VARDISTREOMSANALYSER AF JERES
VIGTIGSTE DRIFTSPROCESSER

Indkald alle de medarbejdere, der arbejder
med den proces, du gnsker at analysere. Det
er medarbejderne, der kender processen og
ofte ogsa her fra Igsningerne skal komme.
Inddragelse giver ejerskab til den kommende
forandring. Gennemga processen skridt for
skidt. Her kan du se hovedtraekkene i en vaer-
distremsanalyse: Inden for hvert delelement i

processen skal I:

Udtaenk Implementer

Igsninger Igsninger

alesin.
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D UGENTLIGE TAVLEMZDER

Et redskab, som oftest anvendes ftil styring i le-
an-sammenhang, er tavlemgder. Formalet med tav-
lemgderne er at fordele og prioritere opgaver efter
en planlagt opgaveoversigt. Tavlemgder tager ca. 10-

20 minutter og foregar efter en fast dagsorden.

Tidligere har ejendomsfunktionzererne vaeret tilknyttet
hver deres afdeling. Her har de mere eller mindre pas-
set sig selv og lavet det, som de mente var ngdvendigt

med den erfaring, de nu hver isaer havde med sig.

Ejendomsfunktionzererne knyttet til afdelingerne
i samdriftslaboratoriet er nu samlet i et team, som
sammen skal Igse opgaverne i de fire afdelinger. Hver
mandag afholder ejendomsinspektgren taviemgde/
opgavestyring med ejendomsfunktionzererne. Her
planlaegges ugens opgaver, og ved ferie og fravaer
sikres det, at der mandskabsmaessigt er daskket ind.
Opgaverne er hentet fra arshjulet, som er aftalt med
bestyrelserne. Det vil med andre ord sige, at teamet
af ejendomsfunktionaerer en gang om ugen - med
hjeelp fra deres leder — danner sig et overblik over de
opgaver, som skal Igses. Herefter bliver opgaverne
fordelt, sa alle ved praecis, hvilke driftsopgaver, der

skal laves.

Det er ogsa pa dette ugentlige made, at der sker
vidensdeling og erfaringsudveksling. Det ugentlige
mgde betyder bl.a. at de ansatte fra enmandsbe-
tjente afdelinger bliver en del af et team, hvor de kan
fa inspiration til den daglige opgavelgsning. Det har
veeret en gjenabner at opdage, hvor mange udfor-
dringer afdelingerne har til faelles, og at det sagtens

kan betale sig at hjeelpe hinanden med at Igse dem.

VN
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Planlagt opgavel@sning
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Vi puljer ressourcerne og lgser
opgaverne i faellesskab - taettere pa
opgaverne og pa beboerne

Her ses den visionstegning, som projektdeltagerne

lavede i en af projektets fgrste faser.
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Her ses ejendomsfunktionaererne ved et af de ugent-
lige tavlemgder. Ved hjalp af farvede magneter er de
ved at markere pa tavlen, hvilke opgaver de skal lave

i lgbet af ugen.
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Der er en fast dagsorden fil opgavestyringsmaderne.
Den faste dagsorden sikrer, at tfeamet kommer igen-
nem en raekke faste punkter. Det er med fil at sikre,
at driftsopgaver ikke overses, at der er bemandet til-

straeskkeligt, og at der prioriteres korrekt.

Her ses hele opgavestyringstavien.
Bade tekst og tal er magnetiske og
kan let flyttes rundt pa tavlen. Med-
arbejderne i laboratorie-afdelinger-
ne har veeret de bedste bidragyde-

re til, hvordan tavlerne skulle se ud.

alesin.
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Pa det ugentlige tavlemgde, efter gennemgangen
af driftsopgaverne, arbejdes der ogsa med 'lgbende
forbedringer efter leanprincipper’. Tavlen er indrettet
med fast dagsorden, sa tfeamet punkt for punkt kom-
mer igennem de ngdvendige trin, der sikrer, at der
kommer forbedringsforslag pa bordet, og at disse for-
slag felges til dgrs med konkrete lgsninger. 'Lgbende
forbedringer’ er et andet ord for at skabe leankultur.
Det er lederens pligt at skabe et rum, hvor medarbej-
derne har tillid til, at de kan tale hgjt om arbejdsudfor-
dringer. Den abne drgftelse af problemstillinger giver

mulighed for, at alle kan byde ind med Igsninger.

VN
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Malstyring og lebende forbedringer

Lptende forbedringer

Vi forbedrer vores udstyr og processer lgbende

Visionstegning

Det feerdige resultat
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4 Jget kundetilfredshed

Et af projektets succeskriterier er, at samdrift og lean

skal fgre til gget kundetilfredshed.

Af fidsmaessige arsager er det ikke muligt male, om
der har vaeret en stigning i tilfredsheden med driften,
da implementeringerne af de forskellige elementer

er sket i projektets slutfase.

| stedet handler dette afsnit om, hvordan AAB har
gennemfgrt undersggelsen i projektets startfase, og

hvilke erfaringer det har givet.

TILFREDSHEDSMALING

Fokus pa kundens behov er et nggleelement i lean. Ef
af projektets fgrste opgaver var derfor ogsa at foretage

en tfilfredshedsmaling af det eksisterende driftsniveau.

Via spgrgeundersggelsesprogrammet 'Surveymon-
key' blev der udsendt syv spgrgsmal til beboerne i
vores fire laboratorieafdelinger om deres opfattel-
se af driftsniveauet i deres afdeling. Svarene, vi fik
tilbage, har givet en god forstaelse for, hvor vi skal
seette ind med forbedringstiltag. Det er lykkedes at
holde spgrgsmalene pa et beskedent antal, hvilket
har medvirket til et meget hgjt antal respondenter
pa undersggelsen. 489 ud af 1911, dvs. ca. 25 %,
har svaret pa undersggelsen. Herunder ses de syv

spgrgsmal, som beboerne blev bedt om at svare pa:

1 Har du veeret tilfreds med kontakten til dit
lokalkontor?

2 Hvor filfreds har du vaeret med AAB's
driftstelefon?

25

3 Hvor ftilfreds er du med renhold af afdelingen?

4 Hvor tilfreds har du veeret med vedligehold af
de grgnne omrader?

5 Huvor filfreds har du vaeret med renhold af
omradet omkring skralderum mv.?

6 Hvor tilfreds har du vaeret med ren- og
vedligehold af legepladsen i din afdeling?

7 Hvor tilfreds har du veeret med AAB's

responstid pa at udbedre en skade?

De adspurgte havde fire svarmuligheder i spaendet
fra , Ikke tilfreds" til ,meget tilfreds" Derudover var det
til hvert spgrgsmal muligt for respondenten at knyt-
te en kommentar. Det er anbefalelsesveerdigt at ind-
szette sadanne kommentarfelter, da det giver gode

muligheder for at deltagerne kan uddybe deres svare.

3
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Her ses resultatet af to af de stillede spgrgsmal.

Hvor ftilfreds har du vaeret med ren- og

vedligehold af legepladsen i din afdeling?

16,62%

56,40%

m |kke tilfreds
m Mindre ftilfreds
m Tilfreds

Hvor tilfreds har du vaeret med AABs

responstid pa at udbedre en skade?

30,06%

217,38%

m Meget filfreds

Det er ikke altid nemt at udforme sadanne spgrge-
undersggelser. Spgrgsmalene skal vaere sa konkrete,
at resultaterne bliver anvendelige i praksis, og sa det
er muligt at handle pa dem. F.eks. kan det vaere en
udfordring at spgrge ind til renholdelse af legeplad-
sen, nar vi ikke ved, om respondenterne, der svarer
negativt, er dem, der rent faktisk benytter legeplad-
sen. Her skal spgrgsmalet nok praeciseres sadan, at
det fremover er brugerne af legepladsen, der afgiver

svar pa dette spgrgsmal.

alnsin,
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Mht. responstiden pa at fa udbedret skader, sa er 50
% utilfredse. Det er mange utilfredse kunder inden
for et kerneomrade af driftfen og noget AAB arbejder
pa at gare bedre. Efter at have spurgt ind til proble-
meft viser det sig, at den stgrste udfordring er forvent-
ningsafstemningen med beboerne. Nar de ringer ind
med en skade, skal de med det samme oplyses om,
hvad der kommer fil at ske: i fgrste omgang kommer
en ejendomsfunktionaer pa besgg for at besigtige
skaden og dernzest den handvaerker, som skal ud-
bedre skaden. Det har stor betydning for beboerne,
at de ved, hvornar ejendomsfunktionaeren kommer,

og hvornar skaden kan forventes endeligt udbedret.
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5 Medarbejdertrivslen
skal holdes pa mindst
samme niveau

Projektet har fgrt store forandringer med sig. At drifte
afdelingerne via samdrift og efter leanledelsesprin-
cipper er en markant anderledes made at handtere
driften pa end hidtil. Forandringsledelse er en saer-
egen disciplin, og det har vaeret et vigtigt projektele-
ment, at forandringerne ikke blev forceret ned over
medarbejderne. Derfor har et af succeskriterierne
o0gsa vaeret, at medarbejdertrivslen skulle holdes pa
mindst samme niveau. Der blev derfor tidligt i pro-
jektet sendt en mini-APV ud til alle involverede med-

arbejdere for at skabe en baseline for trivslen.

Nar samdrift efter leanledelsesprincipper er udrullet
og forankret i alle 36 afdelinger, skal der foretages
endnu en maling af medarbejdertrivslen. Selvom
lean ofte er en uvelkommen gaest hos medarbej-
derne, viser erfaringer fra udrulning andre steder
i administrationen, at det over tid forgger trivslen,
netop fordi det giver overblik over hverdagens op-
gaver, og fordi fokus pa Igbende forbedringer fjerner

spild og irritationsmomenter.
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Kompetenceudvikling

L]
hed

P Raser

Vi uddanner mandskabet, 3 vi fir
flere kompetencer og dermed udfgrer
flere opgavetyper professionelt
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Forandringerne har betydet et gget behov for kom-
petenceudvikling pa alle niveauer. Der er derfor lavet
en kompetenceoversigt for alle medarbejderne for at
sikre, at alle far den ngdvendige uddannelse. Her ses

et eksempel pa sadan en kompetenceoversigt.

Joplogiepa |y
Joplogiepa |y
Joplogieps |y
Joplogieps |y
Joplogieps |y
Joplogieps |y
Joplogieps |y

Inspektgruddannelsen BL

DV-konti Internt kursus

Rekvisitioner Internt kursus

Forsikringssager Mentor

Praesentationsteknik Kursus

Konflikthandtering Kursus

Anerkendende ledelse Kursus

Brug af iSyn Kursus / Mentor

l |

2
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Digitalisering af
flere processer

Et delelement af projektet har vaeret at undersgge
om arbejdsgange og processer med fordel kan un-

derstgttes af [T-systemer.

Der har undervejs i projektet vist sig et behov for en
feelles platform, hvor ejendomsinspektgrerne og af-
delingsbestyrelserne Igbende kan fglge med i, hvilke
opgaver de har aftalt, der skal laves (ud over dem
som fremgar af drifts- og vedligeholdelsesplanen).
AAB er begyndt at benytte programmet OneNote,
hvori ejendomsinspektgrerne kan notere pa deres
Ipad, hvor langt de enkelte driftsopgaver er. Bestyrel-
sen har sa laeseadgang til huskelisten pa internettet
og kan fglge med i, hvordan opgaverne skrider frem.
Det er en stor hjalp at have denne digitale ,smgrre-
brgdsliste" Dog gnskes et mere stabilt program end
OneNote, og Boligforeningen AAB er af denne og
andre arsager begyndt at lave analyse for pa sigt at

implementere et egentligt ESDH-system.

Den fysiske tavle, som benyttes til opgavestyring, kan
med fordel digitaliseres. En digital Igsning kunne be-
sta i at sende de opgaver, som aftales pa opgavesty-
ringsmgdet til ejendomsfunktionaerernes telefon. Nar
opgaven er Igst, skal det vaere muligt at faerdigmelde
den. | dag Igses det ved, at ejendomsfunktionzererne
tager et billede af tavlen, nar opgavefordelingen er
afsluttet, hvilket er en fornuftig og lavpraktisk Igsning.
Det vil ikke vaere formalstjeneligt, hvis selve mgdet
blev erstattet helt og holdent af en digital Ilgsning, da
det er pa mgdet, at deltagerne far det samlede over-
blik og oplever, at de er en del af et tfeam, som har et

samlet ansvar for at Igse opgaven.

Der er arligt 3.500-4.000 telefoniske henvendelser
og ca. 10.000 skriftlige henvendelser omkring drifts-
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udfordringer i boligerne. Alt fra dryppende vandha-
ner til kgleskabe, der er ude af drift. Vi har i forbin-
delse med projektet undersggt muligheden for, at
beboerne kan indrapportere driftsfejl via en selvbe-
tjeningshjemmeside. Der findes allerede flere spaen-
dende web-baserede lgsninger pa markedet. Vi vil
analysere videre pa, om et sadan system skal tages i

anvendelse.

Kommunikation

| Ejwrdmmakantases,

Eodsag, Ot ar Km

Elektronisk kommunikation fordrer samarbejde.
Kontakt via trykskaarme i afdelingerne.
Kontortid centralt: One Point of Contact

Digital understgttelse af arbejdsprocesserne har vee-
ret drgftet i alle aspekter af projektet. Dog har der
vaeret fokus pa at udarbejde lavpraktiske Igsninger og
efterprgve disse fgrst. Det giver ogsa et bedre grund-
lag for at udarbejde kravspecifikationer, nar der en-
gang skal ,strem" til processerne. Projekterfaringen
er feks. at opgavestyringstavlen er blevet lavet om
8-10 gange allerede, hvilket har vaeret muligt, fordi

der blot skulle flyttes rundt pa magneterne.

VN
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RESULTATER &
KONKLUSION

Det er et stort forandringsprojekt at indfgre samdrift
og leanledelse i driften. Det har vaeret en stor fordel
at udrulle projektet i fire laboratorieafdelinger fgrst.
Det er her vi har gjort os gode og darlige erfaringer

som vi kan bruge i det videre arbejde.

Projektet er blevet positivt modtaget af afdelingsbe-
styrelserne og efter en mgderaekke med nogle kor-
slagte arme ogsa af medarbejderne i laboratorieaf-
delingerne. Der er szerligt her forandringerne mader
modstand og en god involverende kommunikation

er afggrende.

3

AAB

Boligforeningen AAB

Der har fra begyndelsen vaeret opstillet klare mal og
en raekke vaesentlige succeskriterier for projektet.
Succeskriterierne er naet og mere fil. Sammen med
datailtidsplanen har de store pejlemaerker vaere gode
at styre projektet efter og veeret med ftil at sikre at alle

deltagere var klare pa projektets vigtigste opgaver.
De erfaringer vi har gjort undervejs betrygger os i, at

udrulningen i resten af boligforeningens afdelinger

nok skal blive en succes.
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Anbefalingerne i denne rapport er udarbejdet
af Boligforeningen AAB pa baggrund af pro-
jektet ,Samdrift tilrettelagt ud fra principper
om leanledelse", som er gennemfgrt med stgt-
te fra Transport-, Bygnings-, og Boligministe-

riet og formidles via AlmenNet.



