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Review af Elektrificeringsprogrammet



Forord

Rapporten dokumenterer Deloittes review af Elektri-
ficeringsprogrammet gennemfgrt fra juni til novem-
ber 2018. Rapporten indeholder tre dele.

Del I introducerer lzeseren til Elektrificeringspro-
grammets baggrund, indhold og de rammebetingel-
ser, som programmet agerer indenfor.

Del II indeholder en beskrivelse af programmets
ambitioner for de kommende &r indenfor en raekke
styringsrelevante omrader. Ambitionerne beskrives
ved hjzelp af en reekke malbilleder for henholdsvis
planlaagning og udrulning, budget og gkonomisty-
ring, risikostyring, kontraktstyring, tilsyn og myndig-
hedsrapportering. Del II indeholder desuden Deloit-
tes kortlaegning af Elektrificeringsprogrammet samt
vores vurderinger af programmets aktuelle situation
i forhold til det identificerede ambitionsniveau.

Del III indeholder Deloittes forslag — og understgt-
tende analyser - til initiativer, der kan bidrage til re-
alisering af det ambitionsniveau, der er identificeret i
rapportens del II. Dette beskrives i en raekke tiltags-
pakker, der efter behov kan implementeres enten
sekventielt eller parallelt.

Det bemaerkes, at dele af rapporten er kommercielt
fortrolig og derfor er til snaevert brug i Banedanmark
og Transport-, Bygnings-, og Boligministeriet. Rap-
porten ma ikke videredistribueres uden forudgaende
aftale med Deloitte.

Henvendelser vedrgrende denne rapport kan rettes
til partner Ulrik Linder Jakobsen (+45 30 93 50 15/
ujakobsen@deloitte.dk).

Kgbenhavn
december 2018



Resume

Overblik og opsummering

Elektrificeringsprogrammet er i gang med elektrifice-
ring af syv straekninger pa Sjeelland og i Jylland, s&-
ledes at de kan befaerdes med eldrevne tog, jeevnfgr
Figur 1.1 og Figur 1.2.

Elektrificeringen af en straekning kan i hovedtraek
opdeles i forberedende arbejder og i den efterfal-
gende elektrificering.

En streekning (Esbjerg-Lunderskov) for nuvaerende
faerdiggjort, installations- og testaktiviteter pdgar pa
yderligere to straekninger (Kgbenhavn-Ringsted og
Kgge Nord-Naestved), der forventes faerdiggjort in-
denfor det naeste halve ar, mens elektrificeringsspe-
cifikke installationsaktiviteter pa de resterende
straekninger endnu ikke er igangsat.

Ansvaret for udfgrelse af de forberedende arbejder
tildeles Banedanmark Anlaeg, der indgdr total- eller
hovedentrepriser med forskellige underleverandgrer,
mens Elektrificeringsprogrammet, der ogsa er en del
af Banedanmark Anlaeg, har indg3det en totalentre-
prise med et konsortium bestdende af Per Aarsleff
Holding A/S, Siemens AG og Siemens AS (EPAS),
der er ansvarligt for selve elektrificeringsdelen. Elek-
trificeringsprogrammet er budgetteknisk ansvarligt
for den samlede gkonomi for sdvel de forberedende
arbejder som for elektrificeringen.

Grundet Elektrificeringsprogrammets strategiske
vigtighed og kompleksitet, har Transport-, Byg-
nings-, og Boligministeriet i samarbejde med Ba-
nedanmark besluttet, at der skal gennemfgres et
eksternt review.

Denne rapport indeholder resultaterne af dette re-
view, der er gennemfgrt af Deloitte i samarbejde
med Elektrificeringsprogrammet, Banedanmark og
Transport-, Bygnings-, og Boligministeriet.

Det er Deloittes overordnede vurdering, at:

e Elektrificeringsprogrammets udrulningsplan er
tilstraekkeligt robust.

e Den tildelte totalbevilling med stor sandsynlig-
hed overholdes pa seks ud af programmets syv
bevilgede streekninger.

e Programmet generelt styres hensigtsmaessigt.

Deloittes vurdering af plan og budget skal imidlertid
ses i lyset af en raekke centrale forbehold, herunder
en udestdende genforhandling af udrulningsplanen
med EPAS samt centrale afhangigheder til udrulnin-
gen af Signalprogrammet.

Desuden har Deloitte for hvert af reviewets analyse-
omrader (planlaegning, skonomistyring, risikosty-
ring, kontraktstyring, tilsyn samt myndighedsrap-
portering) identificeret en raekke forhold, som med
fordel vil kunne forbedres med henblik pd at gge
programmets fremadrettede styrbarhed.

Figur 1.1. Straekninger i Vestdanmark.
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Alle forbehold og forbedringstiltag praesenteres mere
detaljeret i de efterfglgende afsnit.

Afsaet for det eksterne review

Deloittes metode for reviewet har fokuseret pa at
identificere og beskrive forbedringstiltag, der kan
styrke Elektrificeringsprogrammets robusthed og
styrbarhed indenfor fglgende seks omrader:

e Udrulning og planleegning.

e Budget- og gkonomistyring.

e Risikostyring.

e Kontraktstyring.

e Tilsyn og leverancestyring.

e Programmets myndighedsrapportering.

Formalet hermed er at ggre Elektrificeringsprogram-
met bedre i stand til kunne gennemfgre udrulningen
af de resterende straekninger til aftalt tid, pris og
kvalitet og at sikre opsamling og anvendelse af erfa-
ringerne fra de fgrste straekninger.

For at kunne identificere de rette forbedringstiltag
har det veeret ngdvendigt fgrst at fastlaagge pro-
grammets malbillede!. Dernzest er der foretaget en
kortleegning af programmet indenfor hvert af de
seks omrader. Resultaterne herfra er brugt til at
vurdere den aktuelle situation i forhold til malbille-
derne og til at identificere de omrader, hvor der er
behov for, at Elektrificeringsprogrammet iveerksaet-
ter tiltag eller initiativer, safremt ambitionen for
malbilledet skal realiseres. Dette har til slut resulte-
ret i udviklingen af 24 forbedringstiltag, der kan im-
plementeres i tre tiltagspakker, som hjalper med til

! Hermed forst8s programmets egen forventning til robusthed og
styrbarhed indenfor en overskuelig drraekke.

at sikre, at implementeringstakten er synkroniseret,
omkostningseffektiv og at synergier mellem tilta-
gene udnyttes.

I det fglgende gennemgas resultaterne fra kortlaeg-
ningen, vurderingen af programmets nuvarende si-
tuation, samt at de tiltag og tiltagspakker, som vur-
deres ngdvendige, s&fremt malbillederne skal opnas.

Status for udrulning og planlaegning

Elektrificeringsprogrammet har i efterdret 2018 gen-
nemfgrt en detaljeret replanlaegning af udrulnings-
planen. Dette har veaeret ngdvendigt, idet Signalpro-
grammets reviderede udrulningsplan fra 2017, sen-
dringer for gvrige anlagsaktiviteter samt en sam-
menligning af leverandgrens estimater med histori-
ske erfaringer p& igangveerende eller allerede afslut-
tede straekninger har vist, at den hidtidige plan ge-
nerelt har vaeret for optimistisk i forhold til de fast-
satte tidsfrister for kgrsel med eldrevne tog pa
straekningerne.

Desuden har det i den hidtidige planlaagning vaeret
vanskeligt pd praecis og systemunderstgttet vis at
kunne vurdere konsekvenserne af de potentielle ka-
skadeeffekter, sdfremt en straekning blev forsinket,
samt hvilken pavirkning denne forsinkelse vil kunne
have pd de efterfslgende streekninger. Muligheden
for vurdering af kaskadeeffekter er blevet betydeligt
forbedret i forbindelse med anvendelsen af den si-
muleringsmodel, der er blevet udviklet i forbindelse
med dette review.

Figur 1.2. Straekninger i @stdanmark.
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Resultatet af replanlaegningen betegnes som Elektri-
ficeringsprogrammets gaeldende udrulningsplan og
laegges sadledes o0gsa til grund for Deloittes vurdering
af planens robustheden og styrbarhed samt for ud-
viklingen af forbedringstiltagene.

Udrulningsplanens robusthed

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammets
udrulningsplan er robust.

Det bemaerkes dog, at plangrundlaget endnu ikke er
forhandlet med EPAS, og at et efterfglgende - mulig-
vis Igbende - forhandlingsforlgb med leverandgren
kan medfgre, at de tidsestimater og forudsaetninger,
der ligger til grund for planen, andres.

Desuden bemaerkes det, at planens afledte pavirk-
ninger pa trafikafviklingen seerligt pa straekning 6 og
7 endnu ikke er detaljeret belyst og derfor udestar
som en del af den kommende og mere detaljerede
planlaegning af udrulningen.

Figur 1.3. Banedanmarks udrulningsplan?.
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Note!: Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet er de gvrige straekninger undtaget af figuren som fglge af hen-

synet til statens forhandlingsposition.
Kilde: Banedanmark.



Udrulningsplanens styrbarhed

Deloitte vurderer, at programmets hidtidige praksis
for planlaegning og udrulning generelt har vaeret ud-
fordret i forhold til planens fuldstzendighed, idet der
ikke i tilstreekkeligt omfang er taget hgjde for de ri-
sici og usikkerheder, som kan medfgre forsinkelser i
tidsplanen. Dette vurderes dog maerkbart forbedret i
forbindelse med replanlaegningen, som er gennem-
fort i efteraret 2018, idet anvendelsen af simule-
ringsmodeller og mere konkret stillingtagen til kon-
krete straekningsvise risici og usikkerheder har vae-
ret medvirkende til at etablere et staerkere styrings-
grundlag for den aktuelle plan.

Det vurderes dog, at Elektrificeringsprogrammets
styrbarhed kan styrkes yderligere ved at forbedre
kvaliteten af det datagrundlag, som Elektrificering-
sprogrammet giver til leverandgren, og som denne
anvender til det straekningsspecifikke design. Ende-
lig vurderes det meget tidskraevende for program-
mets ledelse at skabe et tilstraekkeligt og fuldstaen-
digt overblik over indhold og tidsplaner for de forbe-
redende arbejder.

Status for budget og gkonomistyring

I Elektrificeringsprogrammets nuvaerende budget-
grundlag er der per 1. april 2018 forbrugt i alt ca.
2,1 mia. kr., og programmet har en estimeret prog-
nose for forbrug pa ca. 8,4 mia. kr. ud af den totale
finansieringsramme pa ca. 8,8 mia. kr. Den straek-
ningsvise finansiering for feerdigggrelse fremgar af
Tabel 1.1.

2 Den Nye Bane Kgbenhavn-Ringsted og Ringsted-Femern Banen.

Der er for nuveerende tilvejebragt finansiering til syv
af de i alt ni straekninger, der fremgar af kontrakten
med EPAS. For streekningerne 8 og 9 er der ikke til-
vejebragt finansiering og ikke udarbejdet beslut-
ningsgrundlag. De to straekninger behandles derfor
ikke yderligere i reviewet.

Der er i togfondens fase 1 afsat 678 mio. kr. til fi-
nansiering af tilstraekkelig elektrisk kapacitet pa de
allerede elektrificerede straekninger, men dette lig-
ger p.t. ikke indenfor Elektrificeringsprogrammets
ramme, hvorfor det ikke behandles yderligere i re-
viewet.

Budgettets robusthed

Deloitte vurderer, seks af Elektrificeringsprogram-
mets syv straekninger med stor sandsynlighed kan
gennemfgre de planlagte anlaegsaktiviteter inden for
projekternes totalbevilling, som omfatter basisover-
slaget og tildelte projekt- og centralreserver. Der er
imidlertid betydelig risiko for at straekningen mellem
Roskilde og Kalundborg vil overskride straeekningens
totalbevilling, hvilket primaert skyldes den politiske
beslutning om, at straekningen skal immuniseres.
Behovet herfor og omkostningerne forbundet med
aktiviteterne er fgrst identificeret efter udarbejdel-
sen af straekningens finansieringsgrundlag.

For straekningerne Kgbenhavn-Ringsted og Ring-
sted-Holeby vurderer Deloitte, at basisoverslagene
for elektrificeringsaktiviteterne med stor sandsynlig-
hed overskrides, men idet Elektrificeringsprogram-
met her er leverandgrer til stgrre anleegsprojekter?,
forekommer der i disse projekter centralt placerede
reservemidler, som vurderes at vaere robuste nok til,

Tabel 1.1. Oversigt over den straekningsvise gkonomi-
ske bevilling samt for Elektrificeringsprogrammets
prognose for faerdigggrelse (PL18).

Totalbevilling?

Straekning
1: Esbjerg-Lunderskov 1.032 mio. kr.
2: Kgbenhavn-Ringsted? 425 mio. kr.

(+1.300 mio. kr.)?

3: Kgge Nord- 661 mio. kr.
Naestved
4: Ringsted- 1.055 mio. kr.

Holeby (Femern)! (+1.164 mio. kr.)3

5: Roskilde- 1.176 mio. kr.
Kalundborg

6: Fredericia- 2.744 mio. kr.
Aarhus

7: Aarhus-Aalborg 2.785 mio. kr.
(Lindholm)

Hastigheds- 46 mio. kr.
opgradering

Note!: Det bemeerkes, at der for straekning 2 og 4 ikke er alloke-
ret elektrificeringsspecifikke budgetreserver, idet Elektrificering-
sprogrammet her fungerer som underleverandgrer til Kgbenhavn-
Ringsted-projektet samt Ringsted-Femern projektet.

Note?: Det bemaerkes, at den centrale budgetreserve for hele Kg-
benhavn-Ringsted projektet er pa ca. 1,3 mia. kr.

Note3: Det bemeerkes, at den centrale budgetreserve for hele
Ringsted-Femern projektet er p& ca. 1,2 mia. kr.

Kilde: Banedanmark



at de kan finansiere meromkostningerne for elektrifi-
ceringen.

Vurderingen af budgetterne er foretaget med forbe-
hold for, at det pa nuvaerende tidspunkt ikke er mu-
ligt preecist at fastlaegge omkostningerne af den
genforhandling med EPAS, som den replanlagte ud-
rulningsplan forventes at medfgre, samt at der for
nogle af straekningernes vedkommende er tale om
et ufuldstaendigt risikobillede3, hvorfor det heller
ikke har vaeret muligt at fastleegge den preecise gko-
nomiske effekt af risikoeksponeringen pa straeknin-
gerne. En oversigt over Deloittes vurdering af risici
for hver straekning fremgar af Tabel 1.2.

3 Det bemaerkes, at der i budgettet for straekningerne 5-7 er indlagt
nogle efterkalkulationsbidrag og sumposter, der reflekterer lzerin-
gen fra den fgrste straekning, og at konsekvenserne af nogle af de
realiserede risici kan veere indeholdt heri.

Tabel 1.2. Deloittes vurderinger af budgetternes robusthed og risiko for overskridelse af totalbevillinger.

Straekning Samlet risikovurdering og primaere drsager Hgj risiko for
overskridelse?
1. Esbjerg- Totalbevilling overholdt, men dele af centralreserven er forbrugt grundet Nei
Lunderskov afholdt meromkostning til elektrificering p& cirka 40 pct. )
2. Kgbenhavn- Basisoverslag overskredet grundet meromkostninger til elektrificering. Der
: forekommer i Kgbenhavn-Ringsted projektet centralt placerede reservemid- Nejt
Ringsted S . e -
ler, som kan til disponeres til elektrificeringsaktiviteterne.
3. Kage Nord- Totalbevilling overholdes med stor sandsynlighed, men dele af centralreser-
- 1209 ven forventes brugt grundet meromkostninger for de forberedende arbej- Nej
Neestved . e . L
der samt forventede meromkostninger for elektrificeringsaktiviteterne.
Basisoverslag forventes med stor sandsynlighed overskredet, idet projektet
4. Ringsted- er blevet udskudt et &r, hvilket medfgrer meromkostninger. Samtidig er der
H.olebg (Femern) stor straekningskompleksitet samt forventede meromkostninger til elektrifi- Nej?
Y ceringen. Der forekommer i Ringsted-Femern projektet centralt placerede
reservemidler, som kan til disponeres til elektrificeringsaktiviteterne.
. Der er forhgjet risiko for, at totalbevillingen overskrides. Dette skyldes pri-
5. Roskilde- . . A
Kalundborg maert omkostninger til immunisering, som er blevet besluttet gennemfgrt Ja
efter budgettets udarbejdelse.
6. Fredericia- Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men projektreserven
A. forventes brugt grundet straekningens omfang og kompleksitet samt et Nej
arhus L2 2 X
ufuldstaendigt risikobillede.
Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men projektreserven
7. Aarhus-Aalborg forventes brugt grundet straekningens omfang og kompleksitet samt et Nej
ufuldstaendigt risikobillede.
Hastighedsopg. Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men dele af centralre- Nej

Kgge N - Neestved

serven er forbrugt grundet meromkostning af de forberedende arbejder.

Note!?: For straekning 2 vurderes det, at den tildelte finansiering til selve elektrificeringen overskrides, men at det ikke i sig selv vil vaere nok
til, at hele finansieringen af Kgbenhavn-Ringsted-projektet overskrides da de centrale reserver i projektet ca. 1,3 mia. kr. For straekning 4

konklusionen tilsvarende og de finansielle reserver i projektet for nuvaerende er pa ca. 1,2 mia. kr.

Kilde: Deloitte.



Budgettets styrbarhed

P& baggrund af den gennemfgrte kortlaegning og
analyse vurderes Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende budgetstyringspraksis generelt at indeholde
mange gode elementer og strukturer.

Deloitte vurderer imidlertid, at Elektrificeringspro-
grammets budgetter kan ggres mere styrbare ved at
forbedre sporbarheden for den manuelle konverte-
ring af anlaegsoverslag, udarbejdet pa baggrund af
principperne for Ny Anlaegsbudgettering, til aktivi-
tetsbaserede budgetter i SAP-systemet.

Derudover vurderes budgettets styringsrelevans
0gsa at kunne forbedres, safremt den nuvaerende
store maengde af manuelt producerede og vedlige-
holdte MS Excel-ark i hgjere grad systemunderstgt-
tes, samtidig med at gvrige budgetdata samles og
vedligeholdes i samme system. I den nuvaerende
modus vurderes det vanskeligt at skabe og vedlige-
holde et styringsrelevant overblik, der giver tilstraek-
kelig indsigt i relationen mellem, bevilling, budget,
forbrug, prognose og rapportering.

Budgettets rapporteringsfokus pa indevaerende ars
grundbudget vurderes ngdvendig i forhold til den Ig-
bende budgetopfglgning, men det vurderes, at spor-
barheden af de underliggende arsager til merom-
kostninger med fordel kan forbedres ved ogsa at
styre pa budgettets udvikling set ud over en flerarig
udrulningsperiode.

4 Det bemaerkes, at Elektrificeringsprogrammet har pdbegyndt ar-
bejde, der sigter mod, at risici for de forberedende arbejder ogsa
skal styres i RamRisk. Dog er det vurderingen, at risici i regi af de

7

Status for risikostyring

De risici, som kan henfgres til elektrificeringen, regi-
streres og styres af Elektrificeringsprogrammets risi-
komanager ved anvendelse af programmet Ram-
Risk, mens risici for de forberedende arbejder regi-
streres og styres separat i Banedanmarks standard
MS Excel-baserede risikoregister.* Frem mod afslut-
ningen af de forberedende arbejder overleveres de
vigtigste risici herfor til programmet, og den reste-
rende risikohdndtering styres herefter centralt.

Elektrificeringsprogrammet har adgang til de risici,
som EPAS lIgbende identificerer, men Deloitte kan
konstatere, at de ikke bliver brugt aktivt i den videre
risikostyring, grundet kvaliteten af disse.

Risikoregisterets robusthed

Programmets nuveerende risikoregister vurderes at
have hgj datakvalitet for de risici, der er identifice-
ret, men Deloitte vurderer samtidig, at fuldstaendig-
heden af programmets nuvarende risikoregister kan
forbedres. Dette skyldes primaert, at det forelgbige
risikoregister, som udarbejdes i forbindelse med
VVM-redeggrelsen for hver straekning, fgrst opdate-
res i starten af installationsfasen for elektrificerin-
gen. Dette betyder, at der ikke foreligger et fuldt ri-
sikobillede for hele straekningen ved opstart af de-
signfasen, men at dette snarere udarbejdes gradvist
efterhdnden som de forskellige udrulningsfaser akti-
veres. Hertil kommer, at de forberedende arbejder
nogle gange vurderes, at indrapportere usikkerheder
som risici.

forberedende arbejder generelt er mere styrbare pga. mindre kom-
pleksitet.



Styrbarheden af risici

Generelt vurderes programmets risikostyring at
veere velstruktureret, idet der arbejdes aktivt og
struktureret med identificerede risici. Sammenhaan-
gen med de gvrige styringsdiscipliner samt med de
forberedende arbejder vurderes dog at kunne for-
bedres. Herudover pavirkes styrbarheden negativt
af, at det fulde risikobillede p& en straekning fgrst
genereres sent i udrulningsprocessen.

Status for kontraktstyring

Kontrakten for elektrificeringen forvaltes af en dedi-
keret kontraktstyringsenhed i Elektrificeringsprog-
rammet.

Enheden handterer i dag en raekke forskellige opga-
ver, der enten kan relateres direkte til den indgdede
kontrakt med EPAS eller til andre opgaver med rela-
tion til kontraktstyring. Der hdndteres for nuvee-
rende kun kontraktuelle vilkdr med relevans for
elektrificeringsdelen, idet de kontrakter, der indgz‘%s
for forberedende arbejder, styres af andre dele af
Banedanmark Anlaeg.

Elektrificeringsprogrammets kontraktstyring rettes
primaert mod handteringen af sendringsanmodninger
(change requests) og kontraktkrav (claims), som Ig-
bende opstar i forbindelse med udrulningen af
streekningerne. Bade changes og claims kan rettes
fra leverandgr mod bygherre og omvendt, og pro-
cessen herfor er tilneermelsesvis sammenlignelig.

Styrbarheden af kontrakten med EPAS

Generelt vurderes programmets kontraktstyringsen-
hed at veere veldrevet, struktureret og velunderbyg-
get. Den nuvaerende samarbejdsstruktur med EPAS

vurderes dog i nogen udstraekning at kunne besvaer-
ligggre kontraktstyringen, fordyre arbejdet og pa-
virke tidsplanen ungdigt. Desuden vurderes en mere
velstruktureret overlevering af kontraktrelateret vi-
den til andre styringsdiscipliner at kunne Igfte kvali-
teten af disse omrader.

Status for tilsyn og leverancestyring

Elektrificeringsprogrammets nuvarende tilsynsorga-
nisation kan karakteriseres som et traditionelt byg-
herretilsyn, hvis primaere opgave bestar i tilsyn med
leverancer fra EPAS, overholdelse af de kontraktu-
elle forpligtelser og af geeldende banenormer. EPAS
er som totalentreprengr forpligtet til at udgve egen-
kontrol, og funktionen for Elektrificeringsprogram-
mets eget tilsyn bestdr sdledes primaert i tilsyn med
EPAS’ egenkontrol. Dette tilsyn sker primaert ved
gennemgang af leverandgrernes dokumentation og
deres Ilgbende egenkontrol, samt ved fysiske tilsyn i
sporet. Tilsynet er oprettet som en selvstaendig en-
hed under Elektrificeringsprogrammet, og den fast-
laegger egne opgaver og tilretteleegger opgavelgs-
ningen selvstaendigt i taet samspil med projektle-
derne.

Styrbarheden af tilsynet

Det nuveerende bygherretilsyn vurderes at kunne
forbedres i forhold til koblingen til de gvrige sty-
ringsdiscipliner (seerlig med kontraktstyring), lige-
som tilsynets fokus pa installationsfasen ggr, at rele-
vant viden fra design- og due diligence-faserne ikke
i hgj nok grad inddrages og bliver styrende for plan-
laegningen af tilsynsaktiviteterne. Det bemeaerkes, at
denne vurdering baseres pa et malbillede, som ser
pa tilsynsopgaven som veerende en mere sammen-
haengende opgave, end det der indtil nu har vaeret



udgangspunktet for tilsyn i regi af Elektrificering-
sprogrammet.

Status for myndighedsrapportering

Myndighedsrapporteringen er i regi af Elektrificering-
sprogrammet primaart centreret omkring den kvar-
talsvise megaprojektrapportering til Transport, Byg-
ning-, og Boligministeriet, idet der dog ogs& foregdr
anden myndighedsrapportering eksempelvis i kraft
af den halvarlige anlaegsstatus til Folketinget samt i
Banedanmarks arsrapport.

For den kvartalsvise rapportering anvender Elektrifi-
ceringsprogrammet en skabelon udarbejdet i faelles-
skab af departementet og Banedanmark. Det bety-
der i praksis, at andringer i den overordnede struk-
tur og den indholdsmaessige fremstilling skal aftales
med departementet.

Styrbarheden af rapporteringsformen

Den nuvaerende myndighedsrapportering viderefor-
midler i vid udstraekning de rigtige informationer og
fglger den rapporteringsskabelon som departemen-
tet har udstukket i samarbejde med Banedanmark.
Deloitte vurderer imidlertid, at den nuvaerende myn-
dighedsrapportering mangler grafiske, intuitive op-
stillinger, der kan skabe et hurtigt overblik samt af
manglende formidling af risici. Det vurderes desuden
at veere uhensigtsmeaessigt, at myndighedsrapporte-
ringen primaert fokuserer p& bagudrettede observa-
tioner, og kun i mindre grad pa fremadrettede per-
spektiver og handlemuligheder herunder stillingta-
gen til effekterne af risici og usikkerheder pa bud-
get, tidsplan, mv.

Forslag til forbedret styring

P& baggrund af vurderingerne af programmets nu-
vaerende situation har Deloitte identificeret i alt 24
tiltag, som skal medvirke til at Igse de identificerede
problemstillinger og realisere indholdet af program-
mets egne malbilleder for god styring.

Tre af Igsningstiltagene har et tvaergdende fokus,
hvilket vil sige, at de sgger at optimere styrbarhe-
den af programmet pa tveers af alle styringsdiscipli-
nerne. De tre tveergdende forslag har en raekke un-
dertiltag, som er mere handlingsorienterede for de
specifikke styringsdiscipliner. Derudover har Deloitte
identificeret 21 disciplinspecifikke lgsningstiltag.

Et samlet overblik over lgsningstiltagene er praesen-
teret i tabel 1.3 pa side 10 og gennemgas mere de-
taljeret i rapportens kapitel 12-14.



Tabel 1.3. Oversigt over de 24 Igsningstiltag, som Deloitte har udviklet med henblik realisering af opstillede

malbilleder

Styringsdisciplin

Beskrivelse af undertiltag

Tvaergdende tiltag

Planlaegning og
udrulning

Budget og gkonomi-
styring

Risici og risikostyring

Kontraktstyring

Tilsyn og leverance-
styring

Myndigheds-
rapportering

wN

PN

whE AN E

PN

W

@get kobling af styringsdisciplinerne
Styrkelse af Igbende laeringsopsamling
Forbedret governance og processtyring

Ny samarbejdsmodel med leverandgren (EPAS)

Entydigt ansvar for de forberedende arbejder

Forhgjet kvalitet i udarbejdelsen af datapakke

Bedre anvendelse af risici, usikkerheder, eksterne aktiviteter og deres pavirk-
ning p& udrulningsplanen

Ny registrerings- og opfglgningsstruktur
Integreret systemunderstgttelse

Revision af risikostyringsstrategi

Sikring af tidligere identifikation af risici og samlet risikobillede
Procedure for udarbejdelse af risikohandlingsplaner

Styrket beskrivelse og dokumentation af mitigerende tiltag
Revurdering af opseaetningen af RamRisk

Samlet understgttelse af minimumskrav i ComplyPro
Bedre dokumentation af forlgb op mod tidsfristsoverskridelser for andringer
Afdaekning af mulighed for implementering af et kontraktstyringssystem

Revision af tilsynsstrategi med fokus p& en sammenhangende tilsynsksede
Afdaekning af mulighed for forbedret it-understgttelse

Forbedring af styring af kompetenceudbud og -efterspgrgsel

Styrkelse af den Igbende indsigt i EPAS’ egenkontrol

En mere overskuelig praesentationsform
Konkretisering af risici
Sikring af et mere tidssvarende indhold

Kilde: Deloitte
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Del I
Elektrificeringsprogrammets bag-
grund, indhold og rammebetin-

gelser

I del T introduceres laeseren til Elek-
trificeringsprogrammets historie,
indholdet af programmet samt til de
rammebetingelser, snitflader og af-
hangigheder, som programmet kan
agere indenfor.

11



1 Elektrificeringsprogrammets

baggrund

Elektrificeringsprogrammet har i
2017 feerdiggjort elektrificeringen af
den fgrste straekning mellem Es-
bjerg og Lunderskov. De sidste
straekninger i den nuvarende plan
forventes faerdiggjorte i 2027, mens
der ikke er bevilget midler til igang-
saettelse af straekning 8 og 9.

1.1 Afsaet

Som led i aftalen om en grgn transportpolitik mellem
regeringen, Socialdemokratiet, Dansk Folkeparti,
Socialistisk Folkeparti og Det Radikale Venstre blev
det i 2009 besluttet, at gennemfgre en strategisk
analyse af en yderligere elektrificering af banenettet
med henblik pd at ggre den danske jernbane mere
moderne, sikker og palidelig, og for at jernbanen pa
sigt kunne ggres uafhaengig af fossile braendstoffer,
jeevnfgr Tabel 1.1.

Analysen blev offentliggjort i 2011 og indeholder
planer for elektrificering af i alt ni straekninger i peri-
oden 2016-2027. Samtidig gennemfgres modernise-
ring af anlaeg til forsyning af kerestrem pa nogle af
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de allerede elektrificerede straekninger sdvel som
hastighedsopgraderinger, hvor sidstnaevnte imidler-
tid ikke handteres af Elektrificeringsprogrammet.

1.2 Fra Elektrificeringsprogrammets
beslutningsgrundlag til nu

P& baggrund af Aftale om en gregn transportpolitik af
29. januar 2009 mellem den daveerende regering (V,
K), DF, S, RV, SF og LA blev det besluttet, med afta-
len "Elektrificering af jernbanen mv.” i 2012 og Lov
om elektrificering af jernbanen af 21. maj 2013 mel-
lem den daveerende regering (S, RV, SF), V, K, DF,
EL, KF og LA, at elektrificere straekningen mellem
Esbjerg og Lunderskov (streekning 1).

Med Lov om anlaeg af en jernbanestraekning Kgben-
havn-Ringsted over Kgge af 25. februar 2009, ved-
taget af den daveerende regering (V, K), DF, S, RV,
SF, EL, KF og LA, blev det besluttet at anlaegge en
ny elektrificeret bane mellem Kgbenhavn og Ring-
sted (streekning 2). Med Aftaler om Finansloven for
2013 mellem den daveerende regering (S, RV, SF)
og EL blev der afsat midler til at elektrificere straek-
ningen mellem Kgge Nord og Naestved (straekning
3).



Med Aftale om fast forbindelse over Femern Beaelt af
2. september 2008 mellem den davaerende regering
(V, K), S, SF og RV blev det besluttet at elektrificere
straekningen mellem Ringsted og Holeby (straekning
4). Med Aftale om Togfonden DK af 14. januar 2014
mellem den davezerende regering (S, RV, SF), DF og
EL blev det besluttet at afsaette midler til elektrifice-
ring af streekningerne mellem Roskilde og Kalund-
borg (straekning 5), Fredericia og Aarhus (straekning
6) samt Aarhus og Aalborg (straekning 7).

Der er endnu ikke afsat midler til straekningerne 8
og 9 mellem henholdsvis Vejle og Struer og Aalborg
og Frederikshavn, selv om disse fremgar af Togfon-
den DK-aftalen >.

Banedanmark udarbejdede sidelgbende med de poli-
tiske aftaler en businesscase, der underbyggede for-
delene ved at samle elektrificeringsopgaverne under
ét og ved at gennemfgre funktionsudbud snarere
end detailudbud. P8 den baggrund besluttede Ba-
nedanmark at organisere elektrificeringen som et
program fgrst under Banedanmark, senere under
Banedanmark Anlaeg, og at udbyde alle ni straeknin-
ger som en totalentreprise, men at udbyde de forbe-
redende arbejder som selvstaendige hoved- eller to-
talentrepriser. Hastighedsopgraderingsaktiviteter
gennemfgres dog saerskilt, mens der for opgradering
af kgrestrgmsforsyningsanlaeg i togfondens fase 1 er
afsat 678 mio. kr. til finansiering af tilstraekkelig

5 Regeringen stgtter imidlertid ikke gennemfarslen af straekning 8
og 9.
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elektrisk kapacitet pa de allerede elektrificerede
straekninger.

I 2015 blev der indgdet kontrakt mellem Banedan-
mark og et konsortium bestdende af firmaerne Per
Aarsleff Holding A/S, Siemens AG og Siemens AS
(betegnet EPAS), som skulle std for design og udfg-
relse af selve elektrificeringen af straekningerne.
Kontrakten indeholdt, foruden de ni nuveerende
straekninger, optioner pa yderligere seks mindre
straekninger.

Elektrificeringen af fgrste straekning mellem Esbjerg
og Lunderskov blev pabegyndt kort tid efter kon-
traktindgaelse, og straekningen kunne befzerdes med
elektriske tog i april 2017. Straekningen er pa nuvae-
rende tidspunkt den eneste straekning, der kan be-
tegnes som afsluttet, selvom en mangelliste med
mindre udestdender fra EPAS stadig er aben.
Elektrificering af straekning 2 - den nye bane mellem
Kgbenhavn og Ringsted blev pabegyndt i 2017 og
installations- og testaktiviteter er endnu i gang, men
de forventes afsluttet ultimo 2018.

Den aktuelle status pa de resterende straekninger er
saledes fglgende®:

¢ Straekning 3 (Kgge Nord-Naestved)
Her pagar elektrificeringsarbejdet og det forven-
tes feerdiggjort i 1. halvar 2019, om end immu-
niseringsarbejdet af Naestved Station fgrst plan-
laegges afsluttet i 2. halvar 2019.

6 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings-, og Bo-
ligministeriet er straekning 6-8 undtaget som fglge af hensynet til
statens forhandlingsposition.

Tabel 1.1. Elektrificering af den danske jernbane
giver mulighed for:

o Kortere rejsetider - blandt andet fordi el-
drevne tog accelererer hurtigere.

e Mindre stgj ndr togene kgrer fra stationerne.
Mere stabil drift.

e Lavere drifts- og vedligeholdelsesomkostnin-
ger.

e Driftsbesparelser for Banedanmarks organisa-
tion.

e At opnd en mere miljgvenlig transportsektor.
Kilde: Banedanmark.



¢ Straekning 4 (Ringsted-Holeby)
Straekningen er i designfasen og den nordlige
del af streekningen mellem Ringsted og Naestved
Station forventes afsluttet i 2021, mens straek-
ningen fra Naestved til Holeby farst afsluttes i
20277. P& straekningen pagar der hastighedsop-
graderingsaktiviteter sidelgbende med elektrifi-
ceringsarbejdet.

e Straekning 5 (Roskilde-Kalundborg)
Her er elektrificeringsarbejdet endnu ikke pabe-
gyndt. Straekningen mellem Roskilde og Holbaek
forventes afsluttet ultimo 2021, mens den reste-
rende del af straekningen forventes faerdiggjort i
2027. Der pagar ingen sidelgbende hastigheds-
opgraderinger, men straekningen mellem Ros-
kilde og Holbaek skal immuniseres.

1.3 Hidtidigt forlgb og fremdrift

P& den forste straekning mellem Esbjerg og Lunder-
skov endte udrulningen med at vaere forsinket med
cirka et halvt &r i forhold til den tidsplan, som frem-
gik af kontrakten med EPAS. Straekningen blev des-
uden cirka 20 procent dyrere end det oprindelige
budget (ankerbudgettet), men de samlede omkost-
ninger kunne afholdes inden for den tildelte bevil-
ling. Hovedparten af overskridningen af ankerbud-
gettet kan tilskrives a&endringsanmodninger og kon-
traktkrav fra leverandgrens side.

7 Straekningen mellem Naestved-Nykgbing Falster forventes
dog feerdig i 2023.
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P& den igangveerende straekning mellem Kgbenhavn
og Ringsted (straekning 2) forventes faerdigggrelsen
ligeledes at blive cirka seks maneder forsinket, og
Elektrificeringsprogrammet forventer, at ankerbud-
gettet overskrides med cirka 9 procent. Hovedarsa-
gerne hertil kan ifglge Banedanmark primeaert tilskri-
ves andrede jordbundsforhold i forhold til det forud-
satte, forsinket faerdigggrelse af design fra leveran-
dgrens side samt koordination med andre anlaegsak-
tiviteter p& samme straekning (eksempelvis Signal-
programmet, mv.). Det bemaerkes, at Elektrifice-
ringsprogrammet pa straekningen er leverandgr til et
stgrre anlaegsprojekt, og at der i dette projekt fore-
kommer centralt placerede reservemidler, som vil
kunne anvendes til at finansiere en overskridelse af
Elektrificeringsprogrammets ankerbudget.

Pa straekning 3 mellem Kgge Nord og Naestved er
der indgdet en aftale med leverandgren om at ud-
skyde faerdigggrelsen med cirka seks maneder i for-
hold til den tidsplan, som fremgik af kontrakten. Ud-
skydelsen skyldes en raekke forskellige forhold, her-
under at det herved ville veere lettere at fa adgang
til de ngdvendige sporspaerringer, som dele af instal-
lationsarbejdet kraever. Elektrificeringsprogrammet
forventer, at ankerbudgettet pa denne straekning
overskrides med cirka 6 procent, som primaert kan
tilskrives aendringsanmodninger og kontraktkrav fra
leverandgrens side grundet blandt andet uforudsete
jordbundsforhold og forhandlinger omkring stgjge-
ner, samt en mindre fordyrelse af de forberedende
arbejder (tilpasning af eksisterende infrastruktur),



der muligggr elektrificeringen. Elektrificeringsprog-
rammet forventer dog, at de samlede anlaagsom-
kostninger til straekningen kan afholdes inden for
den tildelte bevilling.

Generelt tegner der sig pa igangveerende eller alle-
rede afsluttede straekninger et billede af tidsplaner,
som det har veeret vanskeligt at overholde, samt at
ankerbudgetterne ikke i tilstraekkelig grad har veeret
i stand til at kunne daekke de faktiske udgifter pa
straekningen, hvorfor reservetraek har vaeret ngd-
vendige. Det bemaerkes, at bevillingen pa hver
straekning er givet i forhold til budgetteringsprincip-
perne for Ny Anlaegsbevilling (NAB), hvori der indgar
budgetreserver. Der har pa streekningerne saledes
veeret tale om en om en overskridelse af basisover-
slag, men ikke af totalbevillingerne, og Elektrifice-
ringsprogrammet forventer, at det pa alle tre straek-
ninger vil vaere muligt at holde de samlede anlaegs-
omkostninger til straekningen indenfor den tildelte
bevilling.

Derudover bemaerkes det, at de indtrufne forsinkel-
ser og meromkostninger i forhold til basisoversla-
gene ikke tilskrives én bestemt arsag, hvorfor
grundlaget for at modvirke lignende fordyrelser og
forsinkelser pd endnu ikke elektrificerede straeknin-
ger ma betegnes at vaere komplekst og til dels
straekningsspecifikt.
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2 Overblik over Elektrificerings-

programmet

Programmet bestdr udover elektrifi-
ceringsaktiviteter ogsa af forbere-
dende arbejder, og i nogle tilfaelde
opgradering af eksisterende kgre-
stremsforsyninger og hastighedsop-
gradering. Programmet har dertil
mange og komplekse snitflader til
Signalprogrammet og andre Ba-
nedanmarkprojekter savel som til
jernbaneoperatgrerne.

2.1 Programmets hovedbestanddele

Elektrificeringsprogrammet bestar af (1) forbere-
dende arbejder (herunder hastighedsopgradering)
(2) elektrificering og (3) opgradering af eksisterende
kgrestrgmsforsyningsanlaeg.

Forberedende arbejder

De forberedende arbejder indeholder alle de aktivi-
teter, som ggr det muligt at gennemfgre den efter-
fglgende elektrificering af en straekning. Der er pri-
maert tale om modifikation af - eller sporarbejde i
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neerheden af - eksisterende overfarte broer, s der
kan skabes tilstraekkelig frihgjde til, at kgrelednin-
gerne kan fgres under broerne, jeevnfgr Tabel 2.2.

De forberedende arbejder indeholder dog ogsé andre
aktiviteter sdsom beskaering af traeer, rydning af bu-
ske og anden bevoksning, nedlaeggelse af broer og
etablering af nye broer og hastighedsopgradering af
visse straekninger. I forbindelse med de forbere-
dende arbejder kan det ofte vaere ngdvendigt at ek-
spropriere, da master og transformatorstationer
kraever mere plads i forhold til en ikke-elektrificeret
streekning. Feerdigggrelse af de forberedende arbej-
der er som udgangspunkt en forudsaetning for, at
elektrificeringsaktiviteter kan pabegyndes, omend
nogle typer arbejder godt kan udfgres parallelt (det
er primaert de forberedende sporarbejder og bro-
havningerne, der skal vaere faerdiggjort).

De forberedende arbejder indgar projektaftaler med
Elektrificeringsprogrammet, og disse dikterer den to-
tale gkonomi, forudseetninger, krav samt en over-
ordnet aktivitetsbeskrivelse. Aftalerne er Elektrifice-
ringsprogrammets primaere styringsredskab i forhold
til de forberedende arbejder, hvor det er muligt at
uddybe meromkostninger og afvigelser i forhold til
projektaftalen.

Tabel 2.2. Oversigt over delaktiviteter for de forbere-

dende arbejder.

Aktivitet

Beskrivelse

Ekspropriation

Arkaeologiske
undersggelser

Broarbejde

Rydning af bevoksning

Hastighedsopgradering

Der eksproprieres enten for at fa plads til
hgjere broer, det nye kgrestrgmsanlaeg el-
ler p8 grund af magnetfelter. Nogle steder
eksproprieres midlertidigt til arbejdsarea-
ler.

Arkaeologerne undersgger undergrunden
for fortidsminder, inden arbejdet kan pabe-
gyndes.

Mange broer er for lave til kgrestrgmsled-
ningerne. Derfor modificeres eksisterende
broer eller der bygges nye, der er hgje nok.
Der ryddes bevoksningen pa begge sider af
banen for at sikre kgrestremsanlaegget.
Nogle steder opgraderes banen til en hg-
jere hastigheden for at opnd en kortere rej-
setid.

Kilde: Banedanmark.

Tabel 2.1. Oversigt over delaktiviteter for elektrificerin-

gen.

Aktivitet

Beskrivelse

Fundering til master

Opseetning af master

Etablering af transfor-
merstationer og auto-
transformere

Opseetning af
Kgreledninger

Immunisering og
potentialudligning

Der etableres fundamenter til kgrestrgms-
masterne.

Der er op til 110 meter mellem masterne. I
kurver og pa stationer er der flere master
end pa lige streekninger.

Autotransformere er mindre end transfor-
merstationer og sikrer, at speendingen bli-
ver ledt videre.

Kgreledningerne treekkes og anleegget gg-
res klar til brug.

Immunisering er en ngdvendig elektrisk be-
skyttelse af de signaltekniske installationer,
mens potentialudligning beskytter andre
elektriske installationer pa straekningen ek-
sempelvis rejsekortstandere og
informationstavler.

Kilde: Banedanmark.



Elektrificering

Elektrificeringsarbejdet omfatter overordnet set
etablering af kgrestrgmsforsyningsanlaeg og af selve
kgreledningsanlaegget. Kgrestrgmsforsyningsanleeg-
get bestar af et banetransformeranlaeg, der tilsluttes
Energinet’s hgjspandingsnet, samt af tilhgrende for-
delingsstationer, som fordeler strgmmen til kgreled-
ningsanlagget. Kgreledningsanlaegget bestar af fun-
damenter og cirka otte meter hgje stalmaster, som
baerer kgreledningsanlaeggets ledninger. Hertil kom-
mer en raekke installationer, der skal sikre mod fejl-
funktion af signalanleeg og mod elsikkerhedshandel-
ser, jaevnfgr Tabel 2.2.

Opgradering af kgrestremsforsyningsanlaeg

Opgradering af de eksisterende kgrestrgmsanlaeg in-
debeerer, at elektrificeringsudstyr pa de straeknin-
ger, som blev elektrificeret i perioden 1984 til 1997
bliver suppleret eller opgraderet, sa det har tilstraek-
kelig kapacitet til at understgtte den forggede brug
af elektriske tog.

2.2 Den tekniske Igsning
Stremforsyning for det eksisterende anlaeg

P8 en elektrificeret straekning ledes strgm til togene
fra transformer- og fordelingsstationer via kgreled-
ningerne frem til togets strgmaftagere. Returstrgm-
men ledes via skinnerne samt et returstrgmskabel
tilbage til fordelingsstationerne. Figur 2.2 illustrerer
et eksempel pa den installerede Igsning for eksiste-
rende anlaeg.

Stremforsyning for SICAT anlaeg

P& straekninger som ikke allerede er elektrificeret
bygges SICAT anlaeg. P8 stremforsyning til SICAT
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anlaeg er de store forsyningstransformatorer bygget
sammen med forsyningsstationerne hvorfra strgm
ledes via kgreledningerne frem til togets strgmafta-
gere.

Siemens, som indgadr i EPAS-konsortiet, og som er
med til at levere totalentreprisen til Elektrificering-
sprogrammet, har udviklet et kgreledningssystem,
som betegnes SICAT SX, afbilledet pa Figur 2.1.

SICAT SX-systemet er som udgangspunkt baseret
pa kendt elektrificeringsteknologi, og skal kombine-
res med andre systemkomponenter som strgmforsy-
ning og kgreledning, der skal anleegsmaessigt og
funktionelt betragtes som separate systemer.

Der er dog udviklet en raekke unikke lgsninger pa
SICAT-systemet, som blandt andet bestar af fgl-
gende:

e Kgreledning og beeretov er opsat “vindskaevt”,
hvilket vil sige at bade kgretrad og beeretov, er
forskudt i forhold til hinanden. Dette ggr SICAT
SX-systemet mere resistent over for sidevind,
saledes at der kan veere laengere mellem ma-
sterne, uden at det traekker ledningerne uden
for tolerance-graenserne for togenes strgmafta-
gere.

o I et kgreledningsanlaeg opspaendes kgreledning
og beeretov med lodder s& der sikres konstant
traek. I SICAT SX-systemet er traekket i kgreled-
ningen og isaer i baeretovet forgget, hvilket er
med til at muligggre stgrre masteafstand. Sam-
tidig er selve kgreledningen mindre for at redu-
cere vindpavirkningen. Den mindre kgretrad og
det stgrre traek medfgrer behov for andre mate-
rialevalg end i de eksisterende systemer.

Figur 2.2. Grundprincipper for fremfgring af energi til
elektriske tog pa en straekning. Et eksempel pd 1x25 kV
direkte forsyning med sugetransformere.

¢ 132.000 V
3-faset ~

Hgjspaendt strem fra
kraftvaerk

E)
Banetransformer "—@
\

25.000 V
1-faset ~

Jordkabel

Fordelingsstation

Koretrdd — ———

Sugetransformer LS
for hver 3. km

Returstrem via \

skinner og ledning
Ny

Kilde: Trailc

Figur 2.1. Eksempler p& unikke Igsninger pa Siemens
SICAT SX-systemet: Vridning af kgreledninger, stgrre
traek pa ledningerne og laengere mellem masterne.
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Kilde: Banedanmark og Trailc




SICAT-SX er inden udrulningen pa danske straeknin-
ger kun installeret pd én anden straekning i Europa8,
og det konstateres, er der forud for idriftsaettelsen
pa Esbjerg-Lunderskov kun har veeret begraenset
driftserfaring med de valgte optimerende detaillgs-
ninger og ingen driftserfaring med de aktuelle mak-
simalhastigheder. Erfaringsgrundlaget er imidlertid
styrket efter idriftsaettelsen pa Esbjerg-Lunderskov
og derudover konstateres det ogsa, at grundprincip-
perne for systemdesignet generelt er velafprgvede.

2.3 Snitflader og afhaengigheder
Elektrificeringsprogrammets snitflader og afhaengig-
heder er mangeartede. De vaesentligste gennemgas
nedenfor og er opsummeret i Tabel 2.3.

Signalprogrammet

P3 alle de straekninger, hvor der skal elektrificeres,
skal Signalprogrammet ogsa udrulle nyt signalud-
styr. Det er i praksis muligt at gennemfgre installati-
onsarbejderne parallelt pd samme straekning, men
saerligt effektiviteten for den del af installations- og
testarbejdet, der foregdr i eller tet pd sporet, ma
forventes at vaere nedsat, safremt dette sker.

De nye signaler er forberedt til kgrsel med elektriske
tog, men mange af de eksisterende signaler pad
endnu ikke-elektrificerede straekninger er ikke be-
skyttet mod de magnetfelter, der optraeder omkring
ledninger og skinner eller imod returstrgm, der va-
gabonderer ad andre veje end de tilsigtede. Safremt
en straekning skal elektrificeres, fgr Signalprogram-

8 En kortere enkeltsporet jernbane i Ungarn.
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met har faerdiggjort sit arbejde, betyder det at eksi-
sterende signaler og andet udstyr forinden skal gg-

res immune overfor pavirkninger, som kan medfgre
fejlfunktion. Dette kaldes immunisering, og er nor-

malt et langvarigt, omkostningstungt og komplekst

projekt.

Det bemaerkes, at store dele af elektrificeringsarbej-
det pa en straekning i princippet godt kan gennemfg-
res inden faerdigggrelsen af nyt signaludstyr. De dy-
namiske test, der skal verificere, at udstyret funge-
rer korrekt, og som i sidste ende er ngdvendige for
at der gives tilladelse til kgrsel med eltog pa straek-
ningen, kan imidlertid ikke gennemfgres, fgr Signal-
programmet har installeret de nye signaler og de
facto har indstillet brugen af de eksisterende signa-
ler.

Det bemaerkes desuden, at Signalprogrammets sa-
kaldte reliability demonstration test (RDT), som er
den test, der gennemfgres efter endt installation
med henblik pa at funktionsafprgve signaludstyret
pa en straekning, som udgangspunkt ikke kan gen-
nemfgres sidelgbende med Elektrificeringsprogram-
mets dynamiske tests. Varigheden af de perioder
hvor sidelgbende arbejde ikke er muligt, er dog rela-
tivt begraenset.

Medmindre en streekning immuniseres, er det uanset
hvad ikke muligt at kgre med eltog pa straekningen,
for bade Signalprogrammet og Elektrificeringsprog-
rammet er afsluttet.

Tabel 2.3. Oversigt over de vaesentligste snitflader og af-
haengigheder for elektrificeringen.

Snitflade

Veaesentligste afhaengighed

Signalprogrammet

Den Nye Bane
(Kbh.-Ringsted)

Ringsted-Femern
Banen

DSB - Fremtidens Tog

Andre anleegsaktivite-
ter (inkl. hastigheds-

Signalprogrammet skal vaere af-
sluttet fgr elektrificeringen af en
straekning kan faerdigggres, da
der ellers skal immuniseres.

Feerdigggrelsen af elektrificeringen
er en forudseetning for kgrsel med
eltog p& straekningen.

Feerdigggrelsen af elektrificeringen
er en forudseetning for streeknin-
gens faerdigggrelse.

P& hver streekning er feerdigge-
relse af elektrificering en forud-
satning for den efterfglgende ind-
fasning af Fremtidens Tog.

Hgj grad af koordination pdkrae-
vet, sdfremt det rette sporgrund-

opgradering) lag skal etableres, og effektivite-
ten for arbejdet i sporet skal op-
retholdes.

Kilde: Deloitte



Den nye bane Kgbenhavn-Ringsted

Den nye streekning mellem Kgbenhavn og Ringsted
er som udgangspunkt forberedt til elektrificering,
hvilket betyder, at der ikke skal gennemfgres forbe-
redende arbejder. Udover den igangvaerende elektri-
ficering gennemfgres der dog ogs8 opsaetning af sig-
naludstyr og andre anlaegsaktiviteter pa straeknin-
gen, som gger graden af koordination mellem Elek-
trificeringsprogrammet og de gvrige aktgrer. Elektri-
ficeringen betragtes i denne sammenhang som et
delbidrag til Kgbenhavn-Ringsted-projektet.

Ringsted-Femernbanen

Denne 120 kilometer lange straekning gennemgar
for nuveerende en omfattende udbygning og opgra-
dering med henblik pa at kunne understgtte den gn-
skede fremtidige kapacitet. Der etableres nye spor,
flere eksisterende stationer og perroner ombygges,
der opfgres nye jernbanebroer, der udrulles nyt sig-
naludstyr og straekningen elektrificeres. Som for
straekningen mellem Kgbenhavn og Ringsted betrag-
tes Elektrificeringsprogrammets bidrag i denne sam-
menhang som en delleverance til hele straekningens
projektportefglje. Dette stiller store krav til graden
af koordination, da visse aktiviteter (etablering af
nye spor eller modifikation af eksisterende, opfgrelse
af nye broer eller modifikation af eksisterende, mv.)
skal veere afsluttet, fgr elektrificeringen kan pabe-
gyndes.

° Den praecise placering af master afhaenger af sporets detaljerede
geometri. Ved opgraderings- og fornyelsesarbejder er det ofte ngd-
vendigt at foretage sendringer i sporets detaljerede geometri, hvil-
ket kan p&virke masteplaceringen
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Foruden de ovenstaende snitfladeudfordringer, skal
den trafikale drift desuden opretholdes pa straeknin-
gen, hvilket naturligvis ikke er en udfordring pa den
nye bane mellem Kgbenhavn og Ringsted.

DSB - Fremtiden Tog

DSB planlaegger i Igbet af det naeste arti at anskaffe
en ny type elektriske tog og el-lokomotiver, der skal
aflgse IC3, IC4 og andre eksisterende dieseldrevne
togtyper (betegnet Fremtiden Tog). Indfasningen af
den nye togtype er afhaengig af, at aftalte deadlines
for feerdigggrelse af elektrificering pa straekningerne
overholdes, da det ellers kan betyde, at dieseltogene
ma holdes kgrende i laengere tid, eller at andre
transportmidler m& anvendes i en periode pa de
straekninger, som ikke er klar til tiden. De aftalte
straekningsspecifikke deadlines for kgrsel med eltog
fremgar af Tabel 2.4.

Andre anlaegsaktiviteter

Der gennemfgres Igbende fornyelse, opgradering,
vedligehold af den danske jernbane, herunder ogsd
pa straekninger, som indgar i Elektrificeringsprog-
rammet. Det betyder, at det straekningsspecifikke
sporgrundlag®, som laegges til grund for det design,
der ligger til grund for EPAS’ detaildesign, nogle
gange andres, hvilket kreever tzet koordination mel-
lem programmet og resten af Banedanmarks an-
laegs- og vedligeholdsaktiviteter. Der er desuden be-
hov for koordination, safremt andre anlaegsaktivite-
ter gennemfgres pa samme tid som elektrificerin-

Tabel 2.4. Oversigt over de straekningsvise deadlines for
kgrsel med Fremtidens Tog.

Deadline for kgrsel

Straekning med eltog
1: Esbjerg-Lunderskov 2017
2: Kgbenhavn-Ringsted Q2 2019
3: Kgge Nord-Naestved Q3 2021

Q4 2024 (Q4 2028)t
Q4 2022 (Q4 2027)2
Q4 2026
Q4 2026

4: Ringsted-Holeby

5: Roskilde-Kalundborg
6: Fredericia-Aarhus
7: Aarhus-Aalborg

Note!: Streekningen mellem Naestved og Nykgbing forventes klar til
eltogsdrift i 2024 (faerdigggres i 2023 og indg8r i kereplan 2024),
mens den resterende del af straekning 4 mellem Nykgbing og Holeby
forventes fgrst befaerdet med eltog ved udgangen af 2028.

Note?: Streekningen mellem Roskilde og Holbaek forventes klar til el-
togsdrift i kgreplanen 2022, mens Den resterende del af straekning 5
mellem Holbaek og Kalundborg forventes fgrst befeerdet med eltog
ved udgangen af 2027.

Kilde: Banedanmark.



gen. Koordinationen skal modarbejde produktivitets-
fald for de dele af installationsarbejdet, der foregar i
eller i neerheden af sporet.
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3 Reviewets baggrund, formal og

tilgang

Reviewet skal medvirke til at for-
bedre Elektrificeringsprogrammets
robusthed og styrbarhed i forhold til
planlaegning, budget og gkonomisty-
ring, risikostyring, kontraktstyring,
tilsyn og leverancestyring savel som
myndighedsrapportering.

3.1 Behovet for et eksternt review

De deadlines for indfasning af Fremtidens Tog, som
ligger til grund for Banedanmarks opdaterede an-
laegsplan, ngdvendigggr at den detaljerede udrulning
af elektrificeringen sker efter aendrede tidsplaner,
som ikke er identiske med de tidsplaner, som er in-
deholdt i kontrakten med EPAS.

Sammenholdes dette med et forelgbigt billede, hvor
tidsplanerne for allerede afsluttede eller igangvee-
rende straekninger generelt er overskredet, har
Transport-, Bygnings-, og Boligministeriet i samar-
bejde med Banedanmark besluttet, at der skal gen-
nemfgres et review af Elektrificeringsprogrammet.
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3.2 Formadlet med reviewet

Formalet med reviewet er at styrke gennemfgrelsen
af programmet til aftalt tid, pris og kvalitet samt at
sikre opsamling og anvendelse af erfaringerne fra de
farste straekninger. Med afslutningen af de fgrste tre
straekninger, som forventes gennemfart i fgrste
halvdel af 2019, har programmet kun elektrificeret
cirka 162 km. ud af i alt 856 km. straekning, hvilket
svarer til under 20 procent af den samlede straek-
ningsmasse, der skal elektrificeres. Programmet be-
finder sig derfor i en fase, hvor eventuelle tiltag til
forbedring af tidsplaner, gkonomi og kvalitet stadig
vil kunne anvendes pa de resterende straekninger og
med stor potentiel og maerkbar effekt.

Kommissoriet for reviewet fremg%r af Bilag A.

3.3 Tilgang til reviewet

Deloitte er af Transport-, Bygnings-, og Boligmini-
steriet og Banedanmark blevet bedt om at gennem-
fare reviewet. Der er anlagt en metode, som fokuse-
rer p§ at styrke Elektrificeringsprogrammets ro-
busthed og styrbarhed i forhold til fglgende seks
analysespor:

e Spor 1: Udrulning og planlzegning.
e Spor 2: Budget- og gkonomistyring.



e Spor 3: Risikostyring.

e Spor 4: Kontraktstyring

e Spor 5: Tilsyn og leverancestyring.

e Spor 6: Programmets myndighedsrapportering.

Det bemaerkes, at hvert analysespor dakker over
bdde elektrificeringsarbejdet, de forberedende arbej-
der og programmets gvrige aktiviteter (hastigheds-
opgradering, m.v.). De forberedende arbejder har
imidlertid deres eget styringsregime pa tveers af di-
sciplinerne i regi af Banedanmark Anlzeg, og re-
viewet har derfor primaert fokuseret pd de uhen-
sigtsmaessigheder, der eksisterer i snitfladen mellem
Banedanmark Anlaeg og Elektrificeringsprogrammet.

For hvert analysespor har vi dels anlagt et internt
perspektiv med henblik pd at afdaekke de forhold og
eventuelle problemstillinger, som isoleret set ggr sig
gaeldende for Elektrificeringsprogrammet. Der er li-
geledes anlagt et eksternt perspektiv, der sikrer, at
reviewet tegner et tilpas holistisk billede af program-
mets afhaengigheder og snitflader til andre anlaegs-
og togprogrammer. Dette sikrer, at de forslag som
udarbejdes til forbedring af programmets robusthed
og styrbarhed, ikke ngdvendigvis er Elektrificerings-
programscentrerede, men i lige sa hgj grad tager
hgjde for de potentielle konsekvenser eller syner-
gier, som forslaget har i forhold til andre program-
mer og aktiviteter.

Figur 3.1. Tilgang til vurdering af programmets robusthed og styrbarhed i hvert af de seks analyserede spor.

FASE 1

Malbillede Nuvarende

styrbarhed

Hvordan er den
nuveerende

Hvordan skal EP’s
fremtidige styrings-
praksis se ud og

hvorfor? af disciplinerne?

Kilde: Deloitte.

FASE 2

Er EP’s nuveerende
budget, tidsplan og

styringspraksis p8 tvaers risikostyring robust?

FASE 3

Situations-
vurdering

Nuvarende
robusthed

Pa hvilke punkter er
der stor diskrepans
mellem m3lbillede og
nuvarende situation?

Lgsningstiltag

FASE 4

Forudseet-
ninger

Forventet
effekt

Hvilke elementer af den
hidtidige styringspraksis skal
andres eller forbedres for at nd
det styringsmaessige malbillede?

FASE 5

Investerings- Kompetence-
behov behov

Implementering

Tids-
horisont

Hvordan implementers
tiltagene smidigt og effektivt,
og hvilke investerings- og
kompetencebehov er der?

Note: Der vurderes ikke robusthed for parametrene kontraktstyring, tilsyn og leverancestyring samt myndighedsrapportering. Lgsningstiltag er primaert orienteret imod optimering og forbedring af styringspraksis pa kort
sigt. Det forventes at have en indirekte effekt p& programmets samlede robusthed p& leengere sigt.
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Reviewet er indenfor hvert analysespor gennemfgrt i
fem faser, jeevnfgr Figur 3.1.

I forste fase er programmets malbillede etableret.
Herved forstds programmets egen forventning til ro-
busthed og styrbarhed indenfor en overskuelig ar-
reekke. Konkret har fasen vaeret anvendt til at iden-
tificere og beskrive de ledelsesmaessige intentioner
og valg, rammevilkdr og andre faktorer, der define-
rer malbilledet for programmet.

I anden fase er programmets nuvaerende situation
kortlagt, sa den efterfglgende vurdering kan baseres
pa et faktuelt og retvisende grundlag.

I tredje fase er der foretaget en vurdering af pro-
grammets nuveerende robusthed og styrbarhed i for-
hold til det etablerede malbillede. Vurderingen har
taget udgangspunkt i de analysespgrgsmal, som er
praesenteret i Tabel 3.1 nedenfor. Som en del af
denne fase er der inddraget erfaringer fra andre pro-
grammer i Banedanmark samt fra lignende internati-
onale projekter.

I fjerde fase er mulige tiltag til forbedring af pro-
grammets styrbarhed og robusthed analyseret in-
denfor hvert analysespor med henblik pa at komme
med anbefalinger til Igsninger, der kan Igse de iden-
tificerede problemstillinger, s& malbilledet kan reali-
seres.

I femte fase er tiltag til forbedring af programmets
robusthed og styrbarhed samlet i en implemente-
ringsplan, som sikrer, at implementeringstakten er
synkroniseret, at synergier udnyttes, og at tiltagene
ikke modvirker hinanden.

Gennem reviewet er Elektrificeringsprogrammets le-
delse, Banedanmarks direktion og repraesentanter
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fra Transport-, Bygnings-, og Boligministeriet 13-
bende blevet involveret, ligesom resultater fra hver
analysefase er blevet forelagt og diskuteret med Ba-
nedanmark inden forelzeggelse for departementet.



Tabel 3.1. Tilgang og analysespgrgsmal til vurdering af programmets styrbarhed i hvert af de seks analyseomrader.

Analyse-
parametre Sporbarhed Fuldstaendighed Validitet Aktualitet Konsistens Praesentation
Udrulning Er der transparens i forhold til Vurderes tidsplanerne at af- Er de anvendte data, der ligger  Er planerne tidssvarende i for- Er der overensstemmelse mel- Bliver udrulningsplaner prae-
og at kunne tidsfastlaegge aktivi- spejle den fulde varighed af til grund for tidsplanen, af til- hold til det anvendte formal? lem forudseetninger og anta- senteret, s& det giver beslut-
planlaeg- teter og processer i hver fase, programmet?? straekkelig kvalitet og detalje- gelser pa tvaers af straeknin- ningstagerne det ngdvendige
ning og kan disse spores tilbage til ringsgrad?! ger? overblik?

oprindelig begrundelse?

Budget og Er der transparens i budgettets  Vurderes budgetposterne at Er de anvendte data, der ligger  Er budgetgrundlaget tidssva- Er der overensstemmelse in- Bliver budgettet praesenteret,
gkonomi datagrundlag, og kan oprindel-  afspejle den fulde omkostning til grund for budgettet, af til- rende i forhold til det anvendte  denfor budgettets forudsaet- s& det giver brugeren det ngd-
sen af et datapunkt spores helt  for programmet?! streekkelig kvalitet og detalje- formal? ninger og antagelser? vendige overblik?

til ende i forhold til oprindelse ringsgrad?!
og/eller begrundelse?
Risici og Er en risiko sporbar fra dens Omfatter risikoregisteret et Er de identificerede risici valide  Er de identificerede risici aktu- Identificeres, oprettes og be- Skaber risikobehandlingen et
risikosty- identifikation, oprettelse og i komplet billede af program- i forhold til vurderingen af de- elle og er indholdet tidssva- handles identificerede risici pa tilstraekkeligt overblik, der ggr
ring forhold til dens udvikling over mets risici?? res sandsynlighed, konse- rende i forhold til programmets samme made? det mulig for beslutningsta-
tid? kvens, nzerhed, mv. nuvaerende situation? gerne eller brugerne at gen-
nemfgres effektiv styring af ri-
sici?
Kontrakt- Er kontraktuelle sendringer Sikrer kontraktstyringen, at Behandles identificerede kon- Behandles kontraktuelle zn- Skaber kontraktstyringen et
styring sporbare over tid fra deres der er indsamlet relevante og [Parameter ikke anvendt] traktuelle eendringer ud fra en dringer ud fra samme struk- tilstraekkeligt overblik, der ggr
identificering over behandling daekkende data for alle kon- proces, der sikrer en rettidig tur? det mulig for beslutningstagere
og hé’mdtering frem til afslut- traktuelle eendringer? hé’mdtering og et aktuelt over- eller brugere at treeffe beslut-
ning? blik over andringer? ninger pa et oplyst grundlag?
Tilsyn og Er der transparens i tilsynets Vurderes tilsynet at omfatte de  Er de anvendte data, der ligger  Foretages tilsynet i god tid, sa Er der konsistens i den meto- Bliver resultaterne af tilsynene
leverance- dokumentation, og kan oprin- mest relevante leverancer/cen- til grund for tilsynet med leve- der kan sikres relevant mitige- dik der lzegges til grund for til- preesenteret pé’l en made som
styring delsen af og begrundelsen for trale aspekter i programmet? rancerne, af tilstraekkelig kvali-  ring? synet? sikrer ngdvendig overlevering
et datapunkt fastlaegges ngj- tet og detaljeringsgrad? mellem tilsyn og de gvrige sty-
agtigt? ringsdiscipliner?
Myndig- Er der sammenhang mellem Praesenteres alle relevante in- Er de ledelsesinformationer, Foreg%r rapporteringen i et Skaber informationerne i myn- Bliver ledelsesinformationen
heds- den interne ledelsesinforma- formationer for myndighe- som praesenteres korrekt ope- passende interval, og med op- dighedsrapporteringen et solidt  preesenteret, sa det giver be-
rapporte- tion og den information, som derne? rationaliseret og baseret pa de daterede informationer, som sammenligningsgrundlag over slutningstagerne det ngdven-
ring praesenteres i eksternt? korrekte data? understgtter en hensigtsmaes- tid i forhold til gkonomi, tids- dige overblik?

sig beslutningsproces?

plan og risici?

Note!: Spargsmal besvaret i relation til robusthedsvurderingen.
Kilde: Deloitte.
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Del II
Status for Elektrificerings-
programmet

I denne del af rapporten beskrives
malbillederne for hvert analysespor.
Desuden praesenteres de kortlaeg-
ningsresultater, der beskriver Delo-
ittes vurdering af Elektrificeringspro-
grammets nuveerende situation. En-
delig sammenlignes den nuveaerende
situation med malbilledet med hen-
blik pa at kunne vurdere program-
mets nuvaerende robusthed og styr-
barhed.
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4 Rammebetingelser for
Elektrificeringsprogrammet

Elektrificeringsprogrammet er un-
derlagt en raekke eksterne forhold,
der definerer de rammer, som pro-
grammet skal agere indenfor.

Deloittes vurderinger af programmets nuvaerende
robusthed og styrbarhed er udarbejdet med fokus pa
programmets rammebetingelser. Deloitte har identi-
ficeret nogle betingelser og forhold, som program-
met ikke umiddelbart kan a&ndre, og som derfor de-
finerer programmets fastlagte begraensninger og
rammer. Disse beskrives mere detaljeret nedenfor.

4.1 Regulatoriske rammebetingelser

Principperne for Ny Anlaegsbudgettering og de
statslige regnskabsregler

Budget- og gkonomistyringen af anlaagsprojekterne i
Elektrificeringsprogrammet er palagt at folge prin-
cipperne for Ny Anlaegsbudgettering, hvorfor bud-
getteringen udggres af 12 omkostningskategorier,
der sd vidt muligt baseres p& erfaringsbaserede pri-
ser og fysik. Derudover skal basisoverslaget tillaeg-
ges et erfaringsbaseret korrektionstilleeg pa i alt 30
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procent. Udover principperne for Ny Anlaegsbudget-
tering skal Elektrificeringsprogrammet desuden
overholde de statslige regnskabsregler fastsat af Fi-
nansministeriet.

Bevillingstildeling

Elektrificeringsprogrammet finansieres primeert via
straekningsspecifikke bevillinger pa finansloven,
hvorfor programmet ikke har mulighed for at fore-
tage gkonomisk udligning mellem de forskellige
straekninger. Programmet skal ligeledes overholde
Finansministeriets regler og standarder for bevil-
lingsstyring.

Udestdende politiske beslutninger

Der er fra politisk hold endnu ikke besluttet at elek-
trificere straekningerne 8 og 9 mellem Aalborg og
Frederikshavn samt Vejle og Struer.

Programrapportering

Elektrificeringsprogrammet er underlagt krav om re-
gelmaessig indrapportering i et fast format til depar-
tementet. Formatet er udarbejdet i faellesskab mel-
lem Banedanmark og departementet, men alle afvi-
gelser formatet vil skulle aftales med Transport-,
Bygnings- og Boligministeriet.



4.2 Koordinationsrelaterede ramme-
betingelser

Signalprogrammet og Fremtidens Tog

Henset til den strategiske vigtighed af indfasningen
af Fremtidens Tog og grundet en revideret udrul-
ningsplan for Signalprogrammet har det vaeret ngd-
vendigt ogsd at sendre p& timingen af den straek-
ningsvise elektrificering. Dette har skulle imgdega
behov for kortsigtede immuniseringer af straeknin-
ger. Elektrificeringsprogrammet er sdledes blevet
palagt at skulle agere ud fra disse fastlagte rammer.

Anlaegsplanen

Banedanmarks anlaegsplant® koordinerer, pa strate-
gisk niveau, anlaegsaktiviteterne pa den danske
jernbane, blandt andet for at sikre, at deadlines til
indfasning af Fremtidens Tog kan overholdes. Desu-
den sikrer anlaegsplanen ogs3, at der bliver taget
hgjde for de eksterne snitflader og afhangigheder,
der tidligere er gennemgaet i rapportens kapitel 2.
Det betyder samlet set, at de deadlines, der dikteres
af denne plan er styrende for Elektrificeringspro-
grammets udrulning p& de streekningerne i kontrak-
ten.

@vrige anlaegsprojekter

Da elektrificeringen af straekningerne Kgbenhavn-
Ringsted og Ringsted-Holeby indgar som delleveran-
cer til de samlede anlagsprojekter, finansieres Elek-
trificeringsprogrammet via streekningernes samlede
bevillinger. Dermed er der ogsa klare afhaengigheder

10 Banedanmarks anlaegsplan, opdatering juni 2018.
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mellem Elektrificeringsprogrammet og de to anlaegs-
projekter, hvor de to parter indgar i forhandlinger
om den generelle budget- og gkonomistyring.

4.3 Kontraktuelle og risiko- og til-
synsrelaterede rammebetingelser

Kontraktregimet

For selve elektrificeringen er der valgt en totalentre-
prisemodel, der betyder, at Elektrificeringsprogram-
met alene skal forholde sig til kontraktstyring over-
for EPAS. De aktiviteter, der kan henfgres til de for-
beredende arbejder, hdndteres af andre dele af Ba-
nedanmark Anlaeg, men Elektrificeringsprogrammets
ledelse er involveret gennem styregruppedeltagelse
pa projektniveau, hvor der afrapporteres pa gko-
nomi og risici.

Tilsynsregimet

Elektrificeringsprogrammet udgver for nuvaerende
alene bygherretilsyn med totalentreprengren EPAS,
mens bygherretilsynet med leverandgrerne af de
forberedende arbejder foregar i regi af den normale
tilsynsorganisation under Banedanmark Anlag.

Bygherretilsynet er understgttet af den generelle le-
verancestyring i Elektrificeringsprogrammets pro-
jektstyringsorganisation, men er alene fokuseret pa
leverancerne i installationsfasen. Dette skyldes
blandt andet, at kontrakten med EPAS er en totalen-
treprisekontrakt, hvilket betyder, at tilsynet alene
kan foretages pa baggrund af feerdige leverancer fra
leverandgren. Leverandgren er sdledes fgrst formelt



underlagt et kontraktuelt tilsyn, ndr denne har feer-
digmeldt en endelig leverance.

Risikostyringsregimet

Rammebetingelserne for Elektrificeringsprogram-
mets risikostyring udggres generelt af de risikosty-
ringsdirektiver, der ggres geeldende for Banedan-
marks Anleeg samt af Banedanmarks generelle risi-
kostyringsstrategier. Dette skyldes, at Elektrifice-
ringsprogrammet er organisatorisk underlagt Ba-
nedanmark Anlaeg og derfor bgr fglge rammer for ri-
sikostyring af anlaegsprojekter, som Banedanmark
Anlzeg har udstukket.

Derudover er Elektrificeringsprogrammet underlagt
de geeldende principper for hdndtering af risici anfart
i Ny Anlaegsbudgettering og udstukket af departe-
mentet.

For nuvaerende hdndteres risikostyringen af de akti-
viteter, der kan henfgres til de forberedende arbej-
der, af andre dele af Banedanmark Anlaeg. De risici
som identificeres i de forberedende arbejder drgftes
manedligt i en styregruppe. Elektrificeringsprogram-
mets direktgr er styregruppeformand her, og direk-
tgrens involvering i styregruppen er en af Elektrifice-
ringsprogrammets primaere styringsmekanismer i
relation til det forberedende arbejde, idet stgrstede-
len af det gvrige styringsansvar er delegeret til Ba-
nedanmark Anlaeg Vest og @st.
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50verblik over programmets ro-
busthed og styrbarhed

Plangrundlaget vurderes at veere til-
straekkelig robust, mens budgettet
for én af straekningerne vurderes
udfordret. Der er identificeret mulig-
heder for optimering af program-
mets styrbarhed indenfor alle analy-
seomrader.

Nedenfor afspejles Deloittes vurdering af program-
mets nuvaerende robusthed og styrbarhed indenfor
de seks analyseomrader, som gennemgas i neermere
detalje i de efterfglgende syv kapitler. Dette kapitel
er tiltaenkt at give leeseren et overblik over program-
mets nuvaerende situation, inden der fokuseres pa
forhold p& hvert analyseomrade.

5.1 Programmets nuvaerende ro-
busthed

Udrulningsplanens robusthed
Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammets
udrulningsplan er robust.
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Det bemaerkes dog, at plangrundlaget endnu ikke er
forhandlet med EPAS, og at et efterfglgende - mulig-
vis Igbende - forhandlingsforlgb med leverandgren
kan medfgre, at de tidsestimater og forudsaetninger,
der ligger til grund for planen, andres.

Desuden bemaerkes det, at planens afledte pavirk-
ninger pa trafikafviklingen saerligt pa straekning 6 og
7 endnu ikke er detaljeret belyst og derfor udestar
som en del af den kommende og mere detaljerede
planlaegning af udrulningen.

Budgettets robusthed

Deloitte vurderer, at seks af Elektrificeringsprogram-
mets syv politisk besluttede straekninger med hgj
sandsynlighed kan gennemfgre de planlagte anlaegs-
aktiviteter inden for projekternes totalbevilling, hvil-
ket omfatter basisoverslag samt tildelte projekt- og
centralreserver. Straekningen mellem Roskilde og
Kalundborg vurderes med betydelig risiko, at over-
skride projektets totalbevilling, hvilket primaert skyl-
des palagte omkostninger til immunisering.

For straekningerne Kgbenhavn-Ringsted og Ring-
sted-Holeby vurderes med betydelig risiko at over-
skride basisoverslaget for elektrificeringsaktivite-
terne, men idet Elektrificeringsprogrammet her er



leverandgrer til stgrre anlaegsprojektert!, forekom-

mer der i disse projekter centralt placerede reserve-
midler, som vurderes at veere robuste nok til, at de

kan finansiere meromkostningerne for elektrificerin-
gen.

Vurderingen af budgetgrundlaget er bl.a. foretaget
med forbehold for, at der for nogle af straekninger-
nes vedkommende er tale om et ufuldstaendigt risi-
kobillede'?, hvorfor det heller ikke har vaeret muligt
at fastlaegge den praecise gkonomiske effekt af risi-
koeksponeringen pa straekningerne.

Risikoregisterets robusthed

Programmets nuveaerende risikoregister vurderes at
have hgj datakvalitet for de risici, der er identifice-
ret, men Deloitte vurderer samtidig, at fuldstaendig-
heden af programmets nuvaerende risikoregister kan
forbedres. Dette skyldes primaert, at der ikke gene-
reres et fuldt risikobillede for hele straekningen ved
opstart af designfasen, men at dette snarere sker
gradvist efterhdnden som de forskellige udrulnings-
faser aktiveres. Hertil kommer, at de forberedende
arbejder nogle gange vurderes, at indrapportere
usikkerheder som risici.

5.2 Programmets nuvaerende styr-
barhed

Udrulning og planlaegning

Deloitte vurderer, at programmets hidtidige praksis
for planlaegning og udrulning generelt har veeret ud-
fordret i forhold til planens fuldsteendighed, idet er

1 pen Nye Bane Kgbenhavn-Ringsted og Ringsted-Femern Banen.
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ikke i tilstreekkeligt omfang er taget hgjde for de ri-
sici og usikkerheder, som kan medfgre forsinkelser i
tidsplanen. Dette vurderes dog maerkbart forbedret i
forbindelse med replanlaegningen, som er gennem-
fort i efteraret 2018, idet anvendelsen af simule-
ringsmodeller og mere konkret stillingtagen til kon-
krete straekningsvise risici og usikkerheder har vae-
ret medvirkende til at etablere et staerkere styrings-
grundlag for den aktuelle plan.

Programmets styrbarhed vurderes dog stadig at
veere udfordret af validiteten af det datagrundlag,
som Elektrificeringsprogrammet har givet til leveran-
dgren, og som denne anvender til det straeknings-
specifikke design. Endelig vurderes det meget tids-
kraevende for programmets ledelse at skabe et til-
straekkeligt og fuldstaendigt overblik over indhold og
tidsplaner for de forberedende arbejder.

Budget og gkonomistyring

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammets
budgetter kan ggres mere styrbare ved at forbedre
sporbarheden for den manuelle konvertering af an-
laegsoverslag, udarbejdet pa baggrund af princip-
perne for Ny Anlaegsbudgettering, til aktivitetsbase-
rede budgetter i SAP-systemet.

Derudover vurderes budgettets styringsrelevans
0gsa at kunne forbedres, safremt den nuvaerende
store maengde af manuelt producerede og vedlige-
holdte MS Excel-ark i hgjere grad systemunderstgt-
tes, samtidig med at gvrige budgetdata samles og
vedligeholdes i samme system. I den nuvaerende

12 pet bemaerkes, at der i budgettet for streekningerne 5-7 er ind-
lagt nogle efterkalkulationsbidrag og sumposter, der reflekterer lae-
ringen fra den fgrste straekning, og at konsekvenserne af nogle af
de realiserede risici kan vaere indeholdt heri.



modus vurderes det vanskeligt at skabe og vedlige-
holde et styringsrelevant overblik, der giver tilstraek-
kelig indsigt i relationen mellem, bevilling, budget,
forbrug, prognose og rapportering.

Budgettets rapporteringsfokus p& indeveerende ars
grundbudget vurderes ngdvendig i forhold til den Ig-
bende budgetopfglgning, men det vurderes, at spor-
barheden af de underliggende arsager til merom-
kostninger med fordel kan forbedres ved ogsa at
styre pa budgettets udvikling set ud over en flerarig
udrulningsperiode.

Risikostyring

Generelt vurderes programmets risikostyring at
vaere velstruktureret, idet der arbejdes aktivt og
struktureret med identificerede risici. Sammenhaan-
gen med de gvrige styringsdiscipliner samt med de
forberedende arbejder vurderes dog at kunne for-
bedres. Elektrificeringsprogrammet har pointeret, at
samarbejdet vis-a-vis de forberedende arbejde for
nuvaerende sgges optimeret gennem implemente-
ring af feelles systemunderstgttelse (RamRisk).

Styrbarheden pavirkes derudover negativt af, at det
risikoregister som er udarbejdet i forbindelse med
streekningens VVM-redeggrelse, fgrst opdateres og
revideres sent i udrulningsprocessen.

Kontraktstyring

Generelt vurderes programmets kontraktstyringsen-
hed at veere veldrevet, struktureret og velunderbyg-
get. Den nuvaerende samarbejdsstruktur med EPAS
vurderes dog i nogen udstraekning at kunne besveaer-
ligggre kontraktstyringen, fordyre arbejdet og pa-
virke tidsplanen ungdigt. Desuden vurderes en mere
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velstruktureret overlevering af kontraktrelateret vi-
den til andre styringsdiscipliner at kunne Igfte kvali-
teten af disse omrader.

Tilsyn og leverancestyring

Det nuveerende bygherretilsyn vurderes at kunne
forbedres i forhold til koblingen til de gvrige sty-
ringsdiscipliner (seserlig med kontraktstyring), lige-
som tilsynets fokus pa installationsfasen ggr, at rele-
vant viden fra design- og due diligence-faserne ikke
i hgj nok grad inddrages og bliver styrende for plan-
laegningen af tilsynsaktiviteterne. Det bemeerkes, at
denne vurdering baseres pa et malbillede, som ser
pa tilsynsopgaven som veaerende en mere sammen-
haengende opgave, end det der indtil nu har veaeret
udgangspunktet for tilsyn i regi af Elektrificering-
sprogrammet.

Myndighedsrapportering

Overordnet set, er styrbarheden af myndighedsrap-
porteringen betinget af de rammer som departe-
mentet selv udstikker for indholdet af rapporterin-
gen.

Deloitte vurderer imidlertid, at den nuvaerende myn-
dighedsrapportering mangler grafiske, intuitive op-
stillinger, der kan skabe et hurtigt overblik samt af
manglende formidling af risici.

Det vurderes desuden at vaere uhensigtsmaessigt, at
myndighedsrapporteringen primaert fokuserer pa
bagudrettede observationer, og kun i mindre grad
pa fremadrettede perspektiver og handlemuligheder
herunder stillingtagen til effekterne af risici og usik-
kerheder pa budget, tidsplan, mv. Det bagudrettede
fokus er i vid udstraekning en fastlagt ramme for



rapporteringen, men Deloitte vurderer, at Elektrifice-
ringsprogrammet med fordel kunne supplere dette
med et fremadrettet perspektiv.
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6Udrulning og planlaagning

Elektrificeringen af de tilbagevae-
rende straekninger er underlagt en
reekke eksterne deadlines og nogle
usikkerheder og risici, der dog vur-
deres at veere handteret tilfredsstil-
lende i det senest opdaterede plan-
grundlag.

Kapitlet beskriver indledningsvist malbilledet for,
hvordan Elektrificeringsprogrammet i fremtiden
gerne vil kunne gennemfgre udrulning og planlaeg-
ning pa de resterende straekninger. Herefter kort-
lzegges det hidtidige udrulningsforlgb og robusthe-
den og styrbarheden af det senest opdaterede plan-
grundlag vurderes. Sluttelig sammenholdes situati-
onsvurderingen med det opstillede malbillede for at
identificere eventuelle udfordringer samt den kritiske
vej frem.

6.1 Introduktion og sammenfatning

Analysen indeholder en vurdering af, om de senest
opdaterede planer for udrulningen af de forbere-
dende arbejder og elektrificeringsaktiviteterne pa

13 Tabel 3.1 indeholder en oversigt over, hvilke analysespgrgsmal
og parametre, der ligger til grund for disse konklusioner.
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straekningerne er robuste og styrbare og konklusio-
nerne heraf fremgar af Tabel 6.1.13

Planlaegning og udrulning er i rammen for Elektrifi-
ceringsprogrammet defineret som indeholdende fgl-
gende kerneaktiviteter:

e Aktivitets- og fremdriftsstyring af igangveaerende
aktiviteter i hver fase af udrulningen.

e Godkendelse af produkter i hver fase med hen-
blik pa faseskift.

o Involvering af leverandgrer med henblik pa sik-
ring af tilstraekkelig koordination.

e Planlaegning i henhold til snitflader til gvrige pro-
grammer og aktiviteter.

I et mere strategisk perspektiv har planlaegning og
udrulning til formal at sikre, at Elektrificeringsprog-
rammet gennemfgrer elektrificeringen og de tilhg-
rende forberedende arbejder til tiden, s& implemen-
teringen af Fremtidens Tog kan gennemfgres i hen-
hold til planen. Det er desuden vigtigt, at Elektrifice-
ringsprogrammets planlaegning sikrer mindst mulig
gene for togtrafikken og Banedanmarks andre an-
lzegsprogrammer. Dette indebaerer, at Elektrifice-
ringsprogrammets planlaegning er koordineret med
andre projekter og programmer i Banedanmark, sa-
ledes at der samlet set kan gennemfgres en effektiv

Tabel 6.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af udrulningsplanens robusthed og styr-
barhed

Robusthed

Elektrificeringsprogrammets udrulningsplan
vurderes robust. Det bemaerkes dog, at
plangrundlaget endnu ikke er forhandlet med
EPAS, og at forhandlingsforlgbet kan med-
fgre, sendrede tidsestimater og forudsaetnin-
ger.

Styrbarhed

Deloitte vurderer, at programmets hidtidige
praksis for planlaegning og udrulning gene-
relt har vaeret udfordret i forhold til planens
fuldstaendighed, idet er ikke i tilstraekkeligt
omfang er taget hgjde for de risici og usik-
kerheder, som kan medfgre forsinkelser i
tidsplanen. Dette vurderes dog maerkbart
forbedret i forbindelse med replanlaeegningen,
som er gennemfgrt i efteraret 2018, idet an-
vendelsen af simuleringsmodeller og mere
konkret stillingtagen til konkrete straeknings-
vise risici og usikkerheder har vaeret medvir-
kende til at etablere et staerkere styrings-
grundlag for den aktuelle plan.



og velkoordineret fornyelse af det danske jernbane-
net.

Det har i vurderingen af planens robusthed vaeret
centralt at identificere, om elektrificeringen kan faer-
digggres indenfor de straekningsspecifikke deadlines,
der er fastsat for indfasning af Fremtidens Tog. Pa
samme made har det for vurderingen af planens
styrbarhed vaeret centralt at identificere, om det er
muligt at styre de fastlagte tidsplaner, mitigere
eventuelle tidsfristoverskridelser eller forklare grun-
den til disse overskridelser.

Deloitte vurderer, at det senest opdaterede plan-
grundlag generelt fremstar robust, men at indholdet
generelt er behaeftet med stor usikkerhed, idet det
endnu ikke er forhandlet med EPAS.

Deloitte vurderer desuden, at programmets styrbar-
hed er udfordret af begraenset validitet af det data-
grundlag, som Elektrificeringsprogrammet har givet
til leverandgren, og som denne anvender til det
straekningsspecifikke design. Endelig vurderes det
meget tidskraevende for programmets ledelse at
skabe et tilstraekkeligt og fuldstaendigt overblik over
indhold og tidsplaner for de forberedende arbejder.

6.2 Metode til vurdering af program-
mets robusthed

rende straekninger, og om antallet af samtidige ud-
rulninger er baseret pa realistiske forudsaetninger.
Der tages i vurderingen ogsa hgjde for eksterne pa-
virkninger fra andre programmer og anlaegsprojek-
ter, ligesom graden af realisme i palagte kontrakt-
maessige tidsfrister eller afhangigheder til eksem-
pelvis indfasning af Fremtidens Tog eller faerdigga-
relse af Signalprogrammet vurderes.

Vurderingen af udrulningsplanens robusthed er sket
ved anvendelse af en computersimuleringsmodel,
som er udviklet af Deloitte i samarbejde med Elek-
trificeringsprogrammet. Modellen kan vise den po-
tentielle effekt af de usikkerheder og risici, der knyt-
ter sig til de forberedende arbejder og til elektrifice-
ringen pa hver straekning, jeevnfgr Figur 6.1.

Modellen kan samtidig tage hgjde for en raekke eks-
terne faktorer, herunder graden af tabt arbejdsef-
fektivitet, safremt andre programmer eller Banedan-
mark Anlaeg arbejder pa samme straekning pa
samme tid, hvad effekten vil veaere, hvis det forud-
satte antal sporspaerringer og varigheden af disse

Figur 6.1. Modellerede elementer i simuleringsmodellen.

Forberedende arbejder

Varighed af hver fase

Elektrificerings-aktiviteter

Udrulningsplan

Varighed af hver fase

For bade de forberedende arbejders og for elektrifi- Usikkerhed vedrgrende varighed

Usikkerhed vedrgrende varighed Risikomodelleret

ceringens vedkommende baseres robusthedsvurde- * Risici for hver fase * Risici for hver fase planlzegnings-
ringen pd en gennemgang af Elektrificeringspro- grundlag
grammets senest opdaterede planlaagningsgrundlag.

Her indgar en vurdering af, om der pa fremtidige ud- Eksterne aktiviteter Eksterne begransninger

rulninger i tilstraeekkelig grad er taget hgjde for histo-
riske erfaringer fra allerede afsluttede eller igangvae-

Tilstedeveerelse af Signalprogrammet « EPAS’ produktionskapacitet
@vrige anlaegsaktiviteter Sporspaerringsregimer

Kilde: Deloitte
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ikke er som forudsat, eller hvilken effekt en hgjere
indlaeringskurve pa installationsaktiviteter vil have
pa den samlede straekningsvise udrulning. Modellen
baserer sig pa datainput fra historiske erfaringer i
programmets “contract-" og "working schedules”, fra
Banedanmarks anleegsplan eller fra kvalitative esti-
mater fra Elektrificeringsprogrammet.

Modellen genererer en raekke resultater, der adres-
serer sandsynligheden for, at udrulningen kan faer-
digggres indenfor en reekke fastsatte tidsfrister.

Der er i modellen primaert fokus pd, om hver straek-
ning kan faerdigggres indenfor den tidsfrist, og der-
med muligggr rettidig indfasning af Fremtidens Tog
pa straekningen. Modellens resultater lsegges til
grund for vurderingen af robustheden af de nuvae-
rende udrulningsplaner. Saledes kategoriseres pla-
nen pa en straekning som robust, hvis modellens re-
sultater viser, at der selv i et scenarie, hvor de an-
givne usikkerheder af varighed af installationsaktivi-
teter og identificerede risici falder uheldigt sammen,
vil veere tilstraekkeligt med tid til, at deadline for
Fremtidens Tog ikke overskrides. En mere detaljeret
beskrivelse af modellens indhold og funktionalitet
fremgar af bilag B.

Metode til vurdering af programmets styrbar-
hed

Vurderingen af udrulningsplanernes styrbarhed tager
udgangspunkt i faseplanerne for bade de forbere-
dende arbejder og for elektrificeringen. Som en del
af denne vurdering indgar graden af aktivitets- og
fremdriftsstyring, godkendelsesprocesser for fase-
skift, dialog med og involvering af leverandgren,
inddragelse af snitflader til andre programmer og
aktiviteter, roller og ansvar i programmet, dataun-
derstgttelse og anvendelse af it-vaerktgjer, m.m.
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Planernes styrbarhed vurderes inden for disse omra-
der ud fra en reekke kriterier, der kan medvirke til at
fastlaagge og mere praecist beskrive graden af styr-
barhed inden for hvert kriterie. Kriterierne fremgar
af tabel 6.2.

6.3 Madlbilledet

Malbilledet for programmets udrulning og planlaeg-
ning er opstillet med afsaet i de gnsker og behov,
som Elektrificeringsprogrammet har til den fremti-
dige planlaegning og udrulning. Malbilledet bestar
sdledes af seks temaer, der uddybes i en konkret
beskrivelse af de omrader, som Elektrificeringspro-
grammets planlaegning og udrulning i fremtiden (om
1-3 8r) bgr omfatte. Temaerne skal forstds som am-
bitionen for, hvordan Elektrificeringsprogrammet
gerne i fremtiden vil gennemfgre den resterende
planlaegning og udrulning pa de straekninger, der
endnu ikke er feerdige.

Det bemaerkes, at tema 6 gar igen i flere af malbille-
derne for de gvrige analysespor, da der er tale om
tveergdende koordination og kobling mellem sty-
ringsdisciplinerne.

Tema 1. Effektiv koordination med leverandgren.

Elektrificeringsprogrammet skal identificere og pro-
aktivt udnytte mulighederne for konstruktivt at
kunne inddrage leverandgren (EPAS, m.fl.) i hver
fase, udover den koordination, der i fasemodellen og
i kontraktmaessig forstand laegges op til. Dette geel-
der ikke kun for arbejdet i sporet men i lige s hgj
grad for eksempelvis due diligence-, design- og test-
faserne. Elektrificeringsprogrammet skal ydermere
have indsigt i, og teet koordination med, Banedan-

tabel 6.2. Overblik over temaer i det opstil-
lede malbillede

il
2.

3.

Effektiv koordination med leverandgren
Klar governance- og godkendelsesstruk-
tur

Hgj kvalitet i produkterne fra hver fase
af fasemodellen

Rettidig involvering af gvrige program-
mer og anlsegsaktiviteter
Erfaringsopsamling fra gennemfgrte
streekninger

Kobling mellem styringsdisciplinerne



mark Anlaeg, s8 de forberedende arbejder og frem-
driften heraf sker i teet koordination med Elektrifice-
ringsprogrammets medarbejdere. Effektiv koordina-
tion med leverandgren og med resten af Banedan-
mark Anlzeg samt udnyttelse af mulighederne herfor
skal medyvirke til, at programmet rettidigt kan identi-
ficere mulige problemomrader, som herved effektivt
bliver hdndteret. Herved sikres en hgj grad af ro-
busthed i udrulningsplanen og en teettere koordina-
tion og planlaegning pa tvaers af Elektrificeringsprog-
rammet og det gvrige Banedanmark.

Tema 2. Klar governance- og godkendelsesstruktur.

Elektrificeringsprogrammet skal have en overskuelig
og effektiv governancestruktur - saerligt i forhold til
godkendelsesprocesser - og et godt overblik over,
hvornar programmet skal godkende leverancer fra
EPAS som en del af bygherreansvaret i en totalen-
treprise, og hvem der i givet fald skal traeffe beslut-
ning herom. Samme forhold bgr ggre sig gaeldende
for de forberedende arbejder, hvor der skal vaere
god indsigt i disse aktiviteters fremdrift, i hvornar
Elektrificeringsprogrammet skal (eller bgr) involve-
res i godkendelsesregimet og ogsa i den daglige
fremdrift i projektet. En klar governancestruktur skal
desuden sikre, at Elektrificeringsprogrammets med-
arbejdere fra hgj til lav har indsigt pa rette niveau,
hvilket vil sikre en effektiv styring af udrulningspla-
nen, at stakeholdere traeffer beslutninger pa oplyst
grundlag, samt at beslutninger traeffes pa det rette
niveau.

Tema 3. Hgj kvalitet i produkterne fra hver fase af
fasemodellen.
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Elektrificeringsprogrammet skal kontinuerligt og pro-
aktivt sikre, at kvaliteten af de produkter, der gene-
reres i fasemodellens due diligence- og designfaser,
ikke giver anledning til afledte og alvorlige problem-
stillinger (stgrre claims, changes, forsinkelser, mv.) i
de efterfglgende faser. Dette geelder saerligt for ud-
arbejdelsen af den datapakke, der fungerer som
grundlaget for disse faser. Hgj kvalitet i produkterne
fra de tidlige dele af fasemodellen vil medvirke til at
tilbagelgb og forsinkelser i udrulningsplanen undgas,
og at kaskadeeffekter ikke genereres i de videre
programfaser.

Tema 4. Rettidig involvering af gvrige programmer
0og anlaegsaktiviteter.

Elektrificeringsprogrammet skal kunne holde et stra-
tegisk overblik over udrulningsaktiviteterne for bade
elektrificeringen og de forberedende arbejder, sa
Banedanmarks andre programmer eller gvrige an-
laegsaktiviteter kan involveres rettidigt, og den ngd-
vendige koordination kan finde sted. Dette skal bade
vaere gaeldende for situationer, hvor andringer eller
forsinkelser i Elektrificeringsprogrammets aktiviteter
pavirker andre programmer, og hvor andringer i an-
dre programmers udrulningsplaner har vist sig at
pavirke Elektrificeringsprogrammet. Rettidig involve-
ring skal sikre, at eventuelle forsinkelser eller juste-
ringer i udrulningsplanen handteres pa et tidligt
stade, og at kaskadeeffekter modvirkes i forhold til
andre programmer, anlaegsaktiviteter, i jernbane-
operatgrernes drift, mv.

Tema 5. Erfaringsopsamling fra gennemfgrte straek-
ninger.



Elektrificeringsprogrammet skal sikre, at der Igbende
samles op pa erfaringer fra de forberedende arbej-
der og fra elektrificeringen af tidligere gennemfgrte
og igangvaerende streekninger. Denne erfaringsop-
samling skal afspejles i planlaeagningsgrundlaget for
de fremtidige streekninger, s at de samme fejl i vi-
dest muligt omfang minimeres, og positive forlgb el-
ler lzeringspunkter kan repliceres. Erfaringsopsam-
lingen skal styres af en sektion i Elektrificeringsprog-
rammet, der i gvrigt forestdr den generelle planlaeg-
ning og koordination pa de fremtidige straekninger.
Erfaringsopsamlingen og proaktiv anvendelse af er-
faringer pa fremtidige straekninger skal medvirke til
at sikre, at udrulningsplanen Igbende bliver mere ro-
bust, at kilder til gentagne forsinkelser identificeres
og handteres, og at effekten fra positive erfaringer
kan udnyttes fremadrettet.

Tema 6. Kobling mellem styringsdisciplinerne.

De fire styringsdiscipliner bestaende af planlaegning,
kontraktstyring, risikostyring og gkonomistyring skal
understgtte deres gensidige afhaengigheder for at
kunne skabe en effektiv og robust styring af Elektri-
ficeringsprogrammet. Der er derfor behov for hyppig
koordination og taet samarbejde med en fzelles mal-
saetning og entydig rolle- og ansvarsfordeling inden-
for og mellem hver styringsdisciplin. Koblingen skal
ske pa en made, der sikrer klare roller og klart an-
svar mellem hver styringsdisciplin, og som sikrer, at
informationer fra de gvrige discipliner anvendes pa
det rigtige tidspunkt i forhold til deres respektive
malsaetning. For eksempel bgr en forsinkelse i udrul-
ningsplanen automatisk lede til analyser i forhold til
eventuelle gkonomiske konsekvenser, et a&ndret risi-
kobillede eller zendrede forhold vedrgrende kontrakt-
styring eller tilsyn.
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6.4 Udrulningsplanens robusthed

Baggrunden for nuvaerende udrulningsplan

En detaljeret replanlaegning af Elektrificeringspro-
grammets aktiviteter har i efterdret 2018 vaeret
ngdvendig, idet Signalprogrammets reviderede ud-
rulningsplan fra 2017, andringer for gvrige anlaegs-
aktiviteter og en sammenligning af leverandgrens
estimater med historiske erfaringer pa igangvae-
rende eller allerede afsluttede elektrificerede straek-
ninger har vist, at den hidtidige plan generelt har
veeret for optimistisk i forhold til de fastsatte tidsfri-
ster for kgrsel med eltog p& straekningerne.

Desuden har det i den hidtidige planlaegning kun i
begraenset omfang og uden effektiv systemunder-
stottelse, veeret muligt at estimere potentielle ka-
skadeeffekter, hvis en straekning blev forsinket, og
hvilken pavirkning denne forsinkelse vil kunne have
pd de efterfolgende straekninger. Dette er fgrst ble-
vet muligt at kvantificere i forbindelse med anven-
delse af den simuleringsmodel, der er blevet udviklet
i forbindelse med dette review.
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Den nuvarende udrulningsplan er optimeret i forhold
til flere forhold og hensyn!4.Den nuvaerende udrul-
ningsplan

Elektrificeringen af en straekning initieres ved udar-
bejdelse og godkendelse af en VVM-redeggrelsel>.
P& baggrund heraf iveerkseettes de forberedende ar-
bejder, der muligggr selve elektrificeringen.

Maengden af det forberedende arbejde er straek-
ningsspecifikt, men bestar hovedsageligt af modifi-
kation eller nedlaegning af eksisterende broer, spor-
saenkning og opfgrelse af nye broer, sa der kan ska-
bes tilstraekkelig frihgjde til, at k@restrgmsledninger
kan fgres gennem broerne. De forberedende arbej-
der kan for eksempel ogsa indeholde hastighedsop-
graderinger samt rydning af bevoksning, sa der er
plads til de master og fundamenter, der skal baere
kgreledningerne.

De forberedende arbejder gennemfgres af andre
dele af Banedanmark Anlaeg, som i ngdvendigt om-
fang kontraherer med civile underleverandgrer om
hele eller dele af broarbejdet. Dette sker ved indde-
ling af arbejdet i en raekke arbejdspakker, der enten
udbydes som hoved- eller totalentrepriser. Arbejdet
planleegges og styres ved anvendelse af I-5 fasemo-
dellen i Tracé, som er den model, som generelt an-
vendes af Banedanmark Anlzeg i forbindelse med
anlzegsaktiviteter, jeevnfgr Figur 6.2. Modellens faser
bestar af:

e Fase 1. En definitionsfase, hvor VVM-redeggrel-
sen indgar.

14 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings-, og Bo-
ligministeriet er disse undtaget som fglge af hensynet til statens
forhandlingsposition.

afdelinger.

Fase 2. En programfase, hvor omfanget af det
forberedende arbejde klarlzegges.

Fase 3. En designfase, hvor de specifikke aktivi- |
teter for straekningen enten udarbejdes af un- |
derleverandgrer eller af Banedanmarks anlaegs-

* Critical for next step

Generic Design |

Project design Phase

Expropriation

Due Diligence |

| Section Allocation Design

Execution

Procurement I

Documentation & approvals

Figur 6.2. Fasemodellen, som anvendes til planlaagning og gennemfgrelse af forberedende arbejder.
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Fase 3-5 kan for de forberedende arbejders vedkom[
mende veere overlappende, da eksempelvis hver ar(d
bejdspakke kan befinde sig pa forskellige stadier af
fasemodellen.

Section Due
. . . Phase 0 . . . .
Nar de forberedende arbejder naermer sig afslutnin Diligence Phase Section Allocation Design Phase
gen, kan selve elektrificeringsaktiviteterne pabegyn | 785 Procurement Procument
des. Dette skyldes primeert at de modifikationer, ll v e

som gennemfgres pa en straekning, til en vis grad
skal vaere dokumenterede, fgr det er muligt at genO
nemfgre det elektrificeringsspecifikke design.

Elektrificeringen gennemfgres som en totalentreprise
med EPAS som leverandgr, men hvor Elektrificering
sprogrammet som bygherre undervejs er ansvarligt
for levering af delbidrag, godkendelse af produkter,
overlevering til Banedanmark Teknik i forbindelse
med ubrugtagning, koordination med andre prod
grammer og aktiviteter, mv.

Til elektrificeringen anvendes ogsa en fasemodel,
som er designet af Elektrificeringsprogrammet, og
som ikke er identisk med den model, som anvendes
pa de forberedende arbejder. Modellen for elektrifiC]
cering fremgar af Figur 6.3 og er serielt opbygget,
saledes at den naeste fase ikke kan pabegyndes, fgr
Elektrificeringsprogrammet og eksterne myndighed

der

res i hver fase.

39

Fase 4. En udfgrelsesfase, hvor arbejdet gend

nemfgres. Modellens faser bestar af:

Fase 5. En afslutningsfase, hvor arbejdet dokuld '

menteres og overleveres til drift og lgbende ved e Fase 1. Elektrificeringsprogrammet udarbejder
ligehold. dokumentation for det nuvaerende sporgrundlag

pa straekningen (datapakken), leverer denne til

Electrification Programme

EPAS, som pabegynder due diligence aktiviteter.
Figur 6.3. Fasemodellen, som anvendes til planlaagning og gennemfgrelse af elektrificeringen.
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e Fase 2. En designfase, hvor EPAS detailplanlaeg-
ger udformningen af elektrificeringsarbejdet pa
straekningen.

e Fase 3. En installations- og testfase, hvor ma-
ster opstilles, kabler traekkes, transformator- og
fordelingsstationer etableres, mv. Herefter gen-
nemfgres der henholdsvis statiske og dynamiske
testl6 p3 straekningen, inden den overleveres til
Banedanmark.

Af Tabel 6.3 fremgar den nuvaerende status for hen-
holdsvis de forberedende arbejder og elektrificerin-
gen pa de igangsatte eller allerede afsluttede straek-
ninger.

Tabel 6.3. Oversigt over den nuvaerende status pa elektrificering af fijernbanen?.

Straekning (feerdigggrelse) Forberedende arbejder Elektrificeringsaktiviteter
1: Esbjerg-Lunderskov (2017) Afsluttet Afsluttet

2: Kgbenhavn-Ringsted (2018) Ingen - udfgres af Kbh-Ringsted projektet Fase 3. Installation og test
3: Kgge Nord-Naestved (2019) Afsluttet Fase 3. Installation og test

Note!: Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet er de gvrige straekninger undtaget af figuren som fglge af hensynet til statens forhandlingsposition.

Kilde: Banedanmark.

16 Statiske test indebaerer systemafprgvning uden kersel af tog pd
streekningen, mens dynamiske tests indebaerer afprgvning af
straekningen ved kgrsel med testtog.
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P& Figur 6.4 fremgar den nuvaerende udrulningsplan kun straekning 4N fremgar, befinder sig enten i due
for elektrificeringsaktiviteterne pa de tilsvarende diligence/designfasen ellers er elektrificeringsspeci-
straekninger. Planen viser varigheden af henholdsvis fikke aktiviteter slet ikke pdbegyndt.

due diligence-, design-, installations- og dokumenta-

tionsfaserne p& hver straekning, ndr simuleringsmo-

dellen har vurderet, at der er 50 procent sandsynlig-

hed for, at varigheden ikke overskrides grundet

usikkerheder og risici. Desuden er der med den sti-

plede linje angivet en straekningsspecifik usikkerhed

for, hvorndr eltogsdrift i vaerste fald fgrst vil vaere

muligt, nar der tages hgjde for usikkerheder i varig-

heden af hver fase samt muligheden for at eventu-

elle risici indtreeffer.

Af planen fremgar, at streekning 1 (Esbjerg-Lunder-
skov) allerede er feaerdiggjort og at streekning 2 (Kg-
benhavn-Ringsted) er i den afsluttende testfase.
Straekning 3 (K@ge Nord-Naestved) befinder sig i
overgangen mellem fundament/mastearbejde og
tradtraekning. De resterende straekninger, hvoraf

Figur 6.4. Banedanmarks udrulningsplan?.

Strakning Strakningsbeskrivelse

i | Esbjerg - Lunderskov X

2 Kebenhavn - Ringsted >£ ’ 5 mdr.

3 Kege Nord - Neestved )¢ ® >5mdr.
AN  Ringsted - Nastved st. X1 ®7md.

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029

"o_m

X "Mid case” slutdato # Fremtidens Tog deadline O Usikkerhedsspaend ("mid case” - "worst case”)

Note!: Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet er de gvrige straekninger undtaget af figuren som fglge af hensynet til statens
forhandlingsposition.
Kilde: Banedanmark.
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Forskellene mellem Elektrificeringsprogrammets nu-
veerende udrulningsplan og Banedanmarks anleegs-

plan er ikke naermere beskrevet!’,

Figur 6.5. Den nuvaerende udrulningsplan i forhold til seneste udgave af Banedanmarks anlaegsplan (juni 2018)*.

Straekning Straekningsbeskrivelse Type
P EP
1 Esbjerg - Lunderskov A »
nlaeq
. EP
2 Kgbenhavn - Ringsted A n~ ®
nlaeg
EP
3 Koge Nord - Naestved " x ¢
P g
AN ; ) EP RS @
Rlngsted Naestved st. Aﬂl@q
2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025 2026 2027 2028 2029 2030

4 Fremtidens Tog deadline
X "Mid case” slutdato

O usikkerhedsspaend (”mid case” - "worst case”)
Anlaegsplan

Note!: Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Boligministeriet er de gvrige straekninger undtaget af figuren som fglge af hensynet til statens

forhandlingsposition.
Kilde: Banedanmark.

7 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings-, og Bo-
ligministeriet er geeldende forskelle undtaget som fglge af hensynet

til statens forhandlingsposition.
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Vurdering af robustheden af den nuvaerende
udrulningsplan

Som det delvist fremgar af Figur 6.4, overholdes alle
deadlines for Fremtidens Tog selv i et "worst case”
scenarie, hvor hovedparten af de angivne usikkerhe-
der og risici er sasammenfaldende og hvor der er taget
hgjde for kaskadeeffekter'® mellem straekningerne.
Der er tilmed i planen minimum tre maneders buffer
til de angivne deadlines, som kan give plads til de
usikkerheder eller risici, som det pa nuvaerende tids-
punkt ikke har vaeret muligt at kvantificere. Generelt
vurderes planen derfor overordnet set at veere ro-
bust i forhold til, at den forventes at kunne over-
holde de tidsfrister, der er angivet for kgrsel med el-
tog pé straekningerne.

Nedenfor gennemgés robusthedsvurderingen pahver
straekning. Efterfglgende praesenteres resultaterne
af de fglsomhedsanalyser, som Deloitte har gennem-
fort i forbindelse med robusthedsanalysen?®.

Straekning 2: Kgbenhavn-Ringsted

Pa denne straekning har der ikke vaeret behov for
nogen forberedende arbejder, da der er tale om en
nyanlagt straekning. Desuden er elektrificeringsakti-
viteterne sa fremskredne, at det kun er testfasen,
der endnu ikke er feerdiggjort. Det betyder ogsa, at
usikkerheder og risici forbundet med denne straek-
ning er relativt begraensede.

Ifglge Tabel 6.4 er der selv i et worst case scenarie
fem maneders buffer fra afslutning af elektrificerin-
gen, til at straekningen skal befaerdes med eltog.

18 s3dan at forstd at der tages hgjde for, at en forsinkelse pa en
straekning kan have konsekvenser for start- og sluttidspunktet pd
de efterfglgende straekninger.
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Henset til straekningens fremskredne forlgb vurderes
dette at veere tilstraekkelig robust.

Straekning 3: Kgge Nord-Naestved

De forberedende arbejder blev pd straekning 3 af-
sluttet i Igbet af 2016. Selve elektrificeringen af
streekningen blev pdbegyndt i februar 2017 og befin-
der sig for nuvaerende i installationsfasen. Det bety-
der ogsa, at der kan ses bort fra alle usikkerheder
og risici, der kan henfgres til de forberedende arbej-
der og elektrificeringsaktiviteternes due diligence-
og designfase.

Forudsat at der aftales tilstraekkeligt med tid til at
Elektrificeringsprogrammet efterfglgende kan gen-
nemfgre de dynamiske tests, udarbejde dokumenta-
tion og indhente godkendelse til eltogsdrift hos Tra-
fik-, Bygge- og Boligstyrelsen, vurderes planen pa
streekning 3 at veere tilstraekkelig robust. Omfanget
af dette tidsforbrug er dog ikke afspejlet i det nuvee-
rende plangrundlag.

Straekning 4: Ringsted - Holeby

Der arbejdes i gjeblikket pa straekningen med hen-
blik pa at forberede den til elektrificering. Dette in-
debaerer blandt andet en udvidelse til dobbeltspor,
hastighedsopgradering, en ny bro over Storstrgm
m.m. For elektrificeringen er det straekningsspeci-
fikke design ved at blive udarbejdet, og det forven-
tes feerdiggjort i Igbet af i forste halvar 2019.

19 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings-, og Bo-
ligministeriet er delelementer i vurderingen undtaget som fglge af
hensynet til statens forhandlingsposition.

Tabel 6.4. Robusthedsvurdering af straekning 2:

Kgbenhavn - Ringsted.

Roskilde
O

Kebenhavn-Ringsted 60 km

Kege
O Nord
o
° Koge

Ringsted

Forventet slutdato mid/worst case

Dobbeltspor

Straekning 2:
2018
Q \

15/12/18 - 30/01/19

Rbning

31/05/19

Buffer til Fremtidens Tog deadline

5 mdr.

Kilde: Banedanmark.

Tabel 6.5. Robusthedsvurdering af straekning 3:

Kgge Nord - Neestved.

Kage
O Nord

Ringsted .

Kane
i

Naestved seuc o

Forventet slutdato mid/worst case

Straekning 3:
2018-2020

rd-Neestved 45 km

20/04/19 04/06/19

Fremtidens Tog deadline

01/07/21

Buffer til Fremtidens Tog deadline

25 mdr.

Kilde: Banedanmark.



Generelt vurderes udrulningsplanen for denne
straekning at veere tilstraekkelig robust.

Straekning 5: Roskilde — Kalundborg

Den nuvaerende udrulningsplan for straekning 5 vur-
deres at veere tilstreekkelig robust. Det bemaerkes
dog samtidig, at der i vaerste fald kan paga sporar-
bejde, immuniseringsaktiviteter og broarbejde sam-
tidig med at der elektrificeres, og at dette kraever en
gget grad af koordination pa strakningen.

Straekning 6: Fredericia — Aarhus

Udrulningsplanen for denne straekning vurderes til-
straekkelig robust.

Straekning 7: Aarhus - Aalborg

Udrulningsplanen for denne straekning vurderes til-
straekkelig robust.

Straekning 8: Vejle - Struer

Der er pa denne straekning endnu ikke iveerksat ak-
tiviteter for hverken de forberedende arbejder eller
for elektrificeringen. Dette skyldes, at den politiske
beslutning og pakraevede finansiering endnu ude-
star.

Straekning 9: Aalborg-Frederikshavn

Der er pa denne straekning endnu ikke ivaerksat ak-
tiviteter for hverken de forberedende arbejder eller

20 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings-, og Bo-
ligministeriet er falsomhedsanalysen af planlaegningsgrundlaget
undtaget som fglge af hensynet til statens forhandlingsposition.
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for elektrificeringen. Dette skyldes, at den politiske
beslutning og pakraevede finansiering endnu ude-
star.

Plangrundlagets fglsomhed

Deloitte har gennemfgrt en raekke fglsomhedsanaly-
ser af Banedanmarks nuvaerende planlaegnings-
grundlag, med henblik pa at teste planens robusthed
over for de forudsaetninger, der laegges til grund2°.

Robustheden i forhold til at kunne nd de fastlagte
deadlines for kgrsel med Fremtidens Tog reduceres ,
hvis Elektrificeringsprogrammet ikke kan arbejde
lige sd effektivt som forudsat sidelgbende med Sig-
nalprogrammets installationsaktiviteter.

Planens robusthed vil ogsd kunne svaekkes betyde-
ligt, hvis de forudsaetninger, der ligger til grund for
EPAS’ produktionskapacitet?!, reduceres. Fglsom-
hedsanalysen afspejler dog en halvering af produkti-
onskapaciteten, hvilket ma betegnes som vaerende
et meget pessimistisk scenarie. Det betyder ogsa at
den realiserede produktionskapacitet skal reduceres
vaesentligt, fgr det vil have en maarkbar effekt.

21 Med produktionskapacitet forstds, hvor hurtigt EPAS forventes at
kunne lzegge fundamenter, rejse elmaster og treekke trad per kilo-
meter straekning.



Mitigerende tiltag

Selv hvis plangrundlagets robusthed af forskellige
grunde reduceres, er der identificeret en raekke initi-
ativer, der vil kunne mitigere risikoen for, at dead-
line for Fremtidens Tog overskrides22,

Safremt de mitigerende tiltag kombineres, ma det
forventes, at der vil kunne indhentes en endnu
stgrre forsinkelse. Det er dog en grundlaeggende for-
udsaetning for de mitigerende tiltags effekt, at de
iveerksaettes tidsnok til, at de kan nd at fa effekt pa
en eller flere straekninger.

Sammenfatning

Elektrificeringsprogrammets nuvaerende udrulnings-
plan vurderes generelt at veere robust

Det bemaerkes dog, at plangrundlaget endnu ikke er
forhandlet med leverandgren (EPAS), og at der der-
for er stor usikkerhed om, hvorvidt denne kan til-
traede de tidsestimater og forudsasetninger, der ligger
til grund for planen.

6.5 Udrulningsplanens styrbarhed

Den nuvaerende styringspraksis

For de forberedende arbejders vedkommende styres
udrulningen ved anvendelse af I-5 fasemodellen i le-
delsessystemet Tracé. Elektrificeringsprogrammet er
ikke direkte involveret i den daglige styring af disse

22 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er initiativerne undtaget som fglge af hensynet til sta-
tens forhandlingsposition.
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arbejder, da ansvaret herfor er overdraget til andre
dele af Banedanmark Anlag.

Elektrificeringsprogrammets direktgr er formand i
styregruppen for det forberedende arbejde, hvor der
holdes manedlige statusmgder, og hvor der gives til-
ladelse til det fastlagte budget (anvendelse af pro-
jektreserver), tidsplaner, mv. Direktgrens involve-
ring i styregruppen er en af Elektrificeringsprogram-
mets primaere styringsmekanismer i relation til det
forberedende arbejde, idet stgrstedelen af det gvrige
styringsansvar er delegeret til Banedanmark Anlaeg
Vest og @st.

For elektrificeringsaktiviteterne er der tale om en to-
talentreprise, hvor EPAS jeevnfgr den anvendte fase-
model og efter due diligence-fasen primeert er an-
svarlig for den videre fremdrift pa straekningen.
Elektrificeringsprogrammet er i samarbejde med gv-
rige dele af Banedanmark ansvarlig for at udfgre det
Igbende tilsyn med leverandgren, for bygherreleve-
rancer?3 og for godkendelse af overskridelser af ud-
rulningens tidsplan m.m.

Programmets udrulning styres, opdateres og revide-
res i henhold til den “working schedule”, som EPAS
udarbejder pa hver straekning. Elektrificeringsprog-
rammet har hidtil ikke haft en saerskilt projektplan
til styring af udrulningen andet end den anlaegsplan,
der er udarbejdet til mere strategisk brug i regi af
Banedanmark og EPAS egen plan. Ved anvendelse af
simuleringsveaerktgjet, vil Elektrificeringsprogrammet

23 For eksempel generering af datapakken der beskriver sporgrund-
laget pa hver straekning og bestilling af testtog i den dynamiske
testfase.



imidlertid vaere i stand til proaktivt at modellere sty-
ringsrelevante udrulningsplaner til internt brug og til
forhandling med EPAS.

I forhold til governance afholdes der ugentlige sta-
tusma@der med EPAS, hvor fremdrift, aktuelle og
fremtidige problemstillinger og gnsker og behov i re-
lation til udrulning drgftes. Disse mgder har karakter
af tavlemgder, hvor de emner, der optager leveran-
dgren lige nu, behandles, og hvor Elektrificerings-
programmets medarbejdere kan deltage.

P& manedlige statusmgder behandles forhold af
mere principiel karakter og med mere strategisk fo-
kus. Det kan eksempelvis veere planlaegning og ko-
ordination i forhold til udrulning pa fremtidige straek-
ninger, udskydelse af kontraktbundne deadlines
samt stgrre change requests eller claims fra EPAS.
Det er ogsa pa disse mg@der, at Elektrificeringspro-
grammets direktgr godkender eventuelle overskri-
delser, hvis de raekker ud over de tidsfrister, der an-
gives i kontraktgrundlaget.

Hvert kvartal afholdes styregruppemgder, hvor ude-
lukkende deltagere fra Banedanmark deltager. P3
disse mgder gennemgas programmets nuvarende
status, budget og planleegning, og der godkendes
stgrre andringer til planen eller til budgettet.

Desuden afholdes der ogsa ma@nedsvise “Joint Stee-
ring Commitee” -mgder mellem Banedanmark, Sie-
mens og Aarsleff Rail, hvor forhold af principiel og
strategisk betydning for leverandgren behandles.

Endelig afholdes der mgder mellem programmets di-
rektgr og leverandgren i forbindelse med faseskift
eller efter behov, hvis der opstar forhold, der kan
vaere kritiske for fremdriften pa en straekning.
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Det bemaerkes, at der er sezerskilte governancestruk-
turer for straekning 2 og 4 (Den Nye Bane Kgben-
havn-Ringsted samt Ringsted-Holeby), da Elektrifi-
ceringsprogrammet her er underleverandgr til pro-
jekterne.

Fremdriftsrapportering til Banedanmarks direktion
sker manedsvis og mere uddybende i forbindelse
med den kvartalsvise rapportering, der udarbejdes
til departementet.

Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Styrbarheden vurderes ved anvendelse af de seks
vurderingskriterier, som er tidligere beskrevet i rap-
portens kapitel 3. Opsummerende konklusioner er
praesenteret i Tabel 6.6-Tabel 6.10.

Sporbarhed:

En gennemgang af udrulningsplanerne for de alle-
rede overstdede og igangvaerende straekninger har
vist, at der generelt er god sporbarhed fra den op-
rindelige plan for elektrificering (contract schedule),
der er udarbejdet af EPAS, frem til den faktiske
igangvaerende eller afsluttede plan for udrulning pa
straekningen. Det er ligeledes for stgrstedelen af
straekningerne muligt at identificere, hvilke aktivite-
ter, der er blevet forsinket, samt hvor lang tid denne
forsinkelse har varet.

Den samme sporbarhed vurderes ikke i samme grad
at ggre sig geeldende for de forberedende arbejder.
Indledningsvist er der for visse straekninger udarbej-
det stadeplaner (eller lignende), men det har ikke
ved gennemgangen veeret muligt at spore, hvilke
aktiviteter der er blevet forsinkede, eller hvor tid
lang disse forsinkelser i givet fald har varet.

Tabel 6.6. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planleegningens sporbarhed

For den del af arbejdet, der vedrgrer EPAS,
vurderes sporbarheden at veaere god. For de
forberedende arbejder vurderes det vanske-
ligt at spore forsinkelser over tid, idet tidli-
gere versioner af projektplanen ikke umid-
delbart er tilgeengelige. Sporbarheden inden
for den gaeldende plan vurderes dog at veere
god. For gvrige bygherreleverancer vurderes
sporbarheden at vaere mangelfuld i forhold til
at kunne identificere kilder til forsinkelser el-
ler &ndrede udrulningsforlgb over tid.

Endelig vurderes det vanskeligt at spore, om
der er i den hidtidige planlaegning pa endnu
ikke elektrificerede straekninger har vaeret
taget hgjde for forsinkelser, som allerede er
indtruffet pd afsluttede eller igangveerende
straekninger. Dette forhold vurderes dog for-
bedret med implementeringen af program-
mets planlaegnings- og simuleringsveaerktgj
for udrulning.

Tabel 6.7. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planlaegningens fuldsteendighed

For de forberedende arbejder vurderes I-5
processen i Tracé at afspejle samtlige aktivi-
teter for de forberedende arbejder.
Fasemodellen, som anvendes i forbindelse
med elektrificering, vurderes at afspejle
samtlige aktiviteter for EPAS, mens beskri-
velsen af de gvrige bygherreleverancer og
interne aktiviteter i Banedanmark ikke frem-
gar lige sa eksplicit.



For bdde de forberedende arbejder og for elektrifice-
ringen geelder desuden, at der ikke er udarbejdet
dokumentation for, hvorfor visse aktiviteter er ble-
vet forsinkede, samt i hvor hgj grad der er taget
hgjde for lignende forsinkelser for samme aktiviteter
pa fremtidige straekninger. Dette kan udfordre styr-
barheden pa fremtidige udrulninger, idet det frem-
star uklart, hvorvidt der er inkorporeret en tilstraek-
kelig buffer, der kan tage hgjde for erfaringerne fra
tidligere udrulninger.

Fuldstaendighed:

Fasemodellen, som anvendes til de forberedende ar-
bejder, vurderes at veere fuldstaendig, idet den daek-
ker over samtlige aktiviteter forbundet med design,
installation og idriftsaettelse.

Elektrificeringsaktiviteterne dokumenteres som ud-
gangspunkt kun ud fra de aktiviteter, som beskrives
i den arbejdsplan, som EPAS har udarbejdet. Dette
betyder, at der ligger en raekke aktiviteter bade for
designfasen og efter installations- og testfasen, som
vurderes at vaere mindre velbeskrevne. Et eksempel
herpa er aktiviteter i forbindelse overlevering af le-
verancer til Banedanmark Teknik, som er beskrevet
separat i Tracé og men hvor den manglende fzelles
systemunderstgttelse gger koordinationsbehovet
markant i tilfaelde af aendringer i elektrificeringens
udrulning. Dette kan udfordre styrbarheden af udrul-
ningen pa en straekning, idet der er aktiviteter, der
ikke eksplicit fremgar af den gaeldende udrulnings-
plan.

Validitet:

For de forberedende arbejder anvendes primaert er-
faringsbaserede tidsestimater baseret pa lignende

47

arbejdspakker. Dette vurderes at virke tilfredsstil-
lende. For elektrificeringsaktiviteterne anvendes i
den seneste udrulningsplan en kombination af tids-
estimater baseret pd kontraktgrundlaget med EPAS
og historiske erfaringer fra tidligere eller igangvae-
rende straekningen. Dette vurderes ligeledes at virke
tilfredsstillende.

De risici, der ligger til grund for planlaegningen, vur-
deres dog ikke at veere baseret pd de risici, der
fremgar af RamRisk, idet de lige nu fremstar mere
generiske af karakter. Grunden hertil vurderes pri-
meert at skyldes, at der i risikostyringen ikke tages
stilling til, hvilke risici der kan pavirke en straekning,
for de elektrificeringsspecifikke aktiviteter pabegyn-
des. Dette betyder, at der reelt ikke ligger nogen
identificerede risici pa fremtidige straekninger, hvil-
ket vurderes at kunne udfordre validiteten af de
tidsplaner, der ligger til grund for udrulningen.

Aktualitet:

Planerne opdateres Igbende (manedsvis) og vurde-
res generelt at vaere tidssvarende for bade de forbe-
redende arbejder og elektrificeringen.

Det er identificeret, at indholdet af den datapakke
som Banedanmark udarbejder, og som ligger til
grund for det EPAS sektionsspecifikke design, ikke
altid er tilstraekkelig opdateret i forhold til den fakti-
ske udformning i sporet. Dette har pa igangvaerende
og allerede afsluttede streekninger vaeret medvir-
kende til forsinkelser, idet leverandgren har designet
udrulningen pa et delvist mangelfuldt grundlag. De-
loitte vurderer, at dette i vid udstraekning et spgrgs-
mal om kvalitetsudfordringer Banedanmarks gene-
relle dokumentation om spor layout mv.

Tabel 6.8 Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planleegningens validitet.

Planlzegningens validitet vurderes udfordret
af, at de risici, der ligger til grund for planen,
er generiske af karakter. Dette forbedres
imidlertid under implementeringen af pro-
grammets simuleringsveerktgj.

Tabel 6.9. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planlaegningens aktualitet.

Planlaegningens aktualitet vurderes udfordret
i forhold til at sikre, at indholdet at datapak-
ken, der lzegges til grund for det straeknings-
specifikke design, er tilstraekkelig opdateret.
Dette er i vid udstraekning et spgrgsmal om
kvalitetsudfordringer Banedanmarks gene-
relle dokumentation om spor layout mv.



Idet Elektrificeringsprogrammets seneste plangrund-
lag (oktober 2018) ikke er forhandlet pa plads med
EPAS, er der for nuveaerende inkonsistens mellem de
planer, som programmet arbejder med, og de pla-
ner, som leverandgren planlaegger udrulningen ef-
ter. Dette vurderes at veere en midlertidig problem-
stilling, idet Elektrificeringsprogrammet har oplyst,
at de forventer at g3 i forhandling med EPAS vedrg-
rende det seneste plangrundlag, og at en aftale om
en konsolideret plan kan forventes indgaet i Igbet af
2019.

Konsistens:

Der er ikke konsistens mellem fasemodellerne for de
forberedende arbejder og elektrificeringen. Dette
vurderes dog at veere berettiget grundet arbejdernes
forskellighed.

Governancestrukturen afviger pa streekning 2 og 4
fra de resterende straekninger, da Elektrificering-
sprogrammet her betragtes som underleverandgrer.
Dette vurderes principielt at kunne udfordre konsi-
stensen i styringen af straekningerne, men det aner-
kendes samtidig, at bevillingsstrukturer, ansvarsfor-
deling og behovet for taet koordination kan skabe
behov for governance, som ikke i samme udstraek-
ning gor sig geeldende pa de andre straekninger.

Praesentation/overblik:

Der er i programmets seneste plangrundlag taget
hgjde for bade usikkerhed og risici, ligesom kaska-
deeffekter mellem forsinkelser pa straekninger frem-
gar eksplicit af planlagningen. Dette vises intuitivt i
Elektrificeringsprogrammets planleegnings- og simu-
leringsveerktgj, og vurderes at give beslutningsta-
gerne det ngdvendige straekningsspecifikke overblik
samt overblikket pa tvaers af straekningerne.
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Det vurderes desuden, at de arbejdsplaner, som
EPAS arbejder efter, giver et tilpas nuanceret over-
blik over de konkrete aktiviteter pd hver straekning,
men at det ikke er muligt at se hvilke usikkerheder
eller risici, der er inkorporeret i planen.

Det vurderes samtidig, at det grundet den mang-
lende konsistens mellem programmets plangrundlag
og EPAS arbejdsplaner, for nuveerende kan vaere
vanskeligt for beslutningstagere at traeffe beslutnin-
ger pa et oplyst og transparent grundlag, for disse
planer er enslydende.

6.6 Udfordringer i forhold til malbille-
det

P& baggrund af ovenstdende kortlaegning og vurde-
ring kobles de identificerede udfordringer til hvert
malbilledtema. Konklusionerne af Deloittes vurderin-
ger er opsummeret i Tabel 6.12 p& naeste side.

Tabel 6.10. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planlaegningens konsistens.

Elektrificeringsprogrammet seneste plan-
grundlag er inkonsistent med den plan, som
EPAS arbejder efter. Dette skyldes udesta-
ende forhandlinger, som programmet for-
venter kommer pa plads i Igbet af 2019. Pro-
blemstillingen forventes saledes at veaere
midlertidig.

Tabel 6.11. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af planleegningens praesentation og
overblik.

Praesentation og overblik vurderes generelt
at veere tilfredsstillende, men det kraever at
indfasningen af programmets planlaegnings-
og simuleringsveerktgj forankres og anven-
des fremadrettet.

Det udfordrer dog overblikket, at der for nu-
veerende arbejdes med forskellige planer
programmet og EPAS imellem.



Tabel 6.12. Programmets nuvaerende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede malbillede.

Tema fra malbillede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Effektiv koordination
med leverandgren

Klar governance- og
godkendelsesstruktur

Hgj kvalitet i produk-
terne fra hver fase af fa-
semodellen

Rettidig involvering af
gvrige programmer og
anlaegsaktiviteter

Erfaringsopsamling fra
gennemfgrte straeknin-
ger

Kobling mellem sty-
ringsdisciplinerne

Der er for nuvaerende ikke konsistens mellem Elektrificeringsprogrammets seneste plan-
grundlag og de planer, som EPAS arbejder ud fra.

Det er ikke muligt at se, hvilke usikkerheder og risici leverandgren har indlejret i deres
arbejdsplaner.

Den nuvaerende governance, forankret i styregruppeformandskabet hos Elektrificerings-
programmets direktgr i de forberedende arbejder, kunne med fordel styrkes yderligere
for at sikre en systematisk godkendelsesstruktur og videnoverdragelse.

Datapakken, som anvendes til udarbejdelse af det straekningsspecifikke design, er ikke
altid tilstraekkelig opdateret, hvilket ofte er en effekt af kvalitetsudfordringer med Ba-
nedanmarks generelle dokumentation om sporlayouts.

Ingen udfordringer identificeret.

Det vurderes vanskeligt at spore, hvorvidt der pd endnu ikke elektrificerede straekninger
er taget hgjde for forsinkelser, som allerede er indtruffet pa afsluttede eller igangvae-
rende straekninger.

Begraenset systematik i risikoidentifikationen pa fremtidige straekninger vurderes at
kunne udfordre validiteten af de tidsplaner, der ligger til grund for udrulningen.

#1 Ny samarbejdsmodel med leverandg-
ren

#4 bedre handtering af risici, usikkerhed,
eksterne aktiviteter og deres pavirkning
pd udrulningsplanen

#2 Ansvaret for de forberedende arbejder
ggres entydigt

Tveergdende tiltag #3 Forbedring af gover-
nance og procesunderstgttelse

#3 Forhgjet kvalitet i udarbejdelse af da-
tapakken til leverandgren

Tvaergdende tiltag #2 Styrkelse af Igbende
leeringsopsamling

Tvaergdende tiltag #1 @get kobling af
styringsdisciplinerne

Kilde: Deloitte
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/Budget og gkonomistyring

Deloitte vurderer, at totalbevillingen
for seks af Elektrificeringsprogram-
mets syv straekninger med hgj
sandsynlighed overholdes, mens ri-
sikoen for overskridelse er betydelig
for én streekning. En eventuel gen-
forhandling af udrulningsplanen med
EPAS er dog medvirkende til vee-
sentlige budgetusikkerheder for alle
straekninger.

7.1 Introduktion og sammenfatning

I dette kapitel praesenteres indledningsvist malbille-
det for Elektrificeringsprogrammets gkonomi. Heref-
ter vises resultaterne af kortlaegning og vurdering af
budgettets robusthed og fremadrettede styrbarhed,

som er opsummeret i Tabel 7.1.

I Elektrificeringsprogrammets nuvaerende budget-
grundlag er der per 1. april 2018 forbrugt i alt ca.
2,1 mia. kr., og programmet har en estimeret prog-
nose for forbrug pa ca. 8,4 mia. kr. ud af den totale
bevilling pa ca. 8,8 mia. kr.2* Rammen udggres for

24 Heri indgar ikke de centrale projektreserver for de to selvstaen-
dige projekter Kgbenhavn-Ringsted og Ringsted-Femern.
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nuvarende af otte selvstaendige bevillinger, der for-
deler sig pa bevillinger til de syv fgrste straekninger
samt til hastighedsopgraderingen af straekningen
mellem Kgge Nord og Naestved. Der er endnu ikke
anvist finansiering til de to sidste straekninger
(Vejle-Struer og Aalborg-Frederikshavn), og disse
indgar derfor ikke i vurderingen. Der er i Togfondens
fase 1 afsat 678 mio. kr. til finansiering af tilstraek-
kelig elektrisk kapacitet pa de allerede elektrifice-
rede straekninger, men dette ligger p.t. ikke indenfor
Elektrificeringsprogrammets ramme, hvorfor det
ikke behandles yderligere i reviewet.

Rapporten tager udgangspunkt i programmets gko-
nomi til og med april 2018, og alle tal er i prisniveau
2018, med mindre andet angives.

Budget- og gkonomistyring forstas i denne rapport
som en raekke styringsomrader, der har til formal at
sikre overholdelsen af programmets og straekninger-
nes gkonomiske rammer, og at budgetterne dispo-
neres til de forudsatte formal, aktiviteter og leveran-
cer. Styringsomraderne afgraenses i denne rapport
til bevillingsstyring, planlaegning og budgettering,
regnskab og opfglgning samt resultatstyring. I den
forbindelse bgr det pointeres, at gkonomistyringen i
regi af de forberedende arbejder ikke er behandlet
selvstaendigt i dette review, da styringen varetages

Tabel 7.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets robusthed og styr-
barhed

Robusthed

Seks af Elektrificeringsprogrammets syv
straekninger kan gennemfgre de planlagte
anlagsaktiviteter inden for totalbevillingen,
som omfatter basisoverslaget inklusiv tildelte
projekt- og centralreserver. Deloitte vurderer
at der er hgj sandsynlighed for at straeknin-
gen mellem Roskilde og Kalundborg over-
skrider totalbevillingen, hvilket primeert skyl-
des palagte omkostninger til immunisering.
Vurderingen af budgettet er foretaget med
forbehold for, at det pd nuvaerende tidspunkt
ikke er muligt preecist at fastlaegge omkost-
ningerne af den genforhandling med EPAS.

Styrbarhed

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogram-
mets budget og bevillingsstyring kan forbed-
res ved at sikre sporbarheden i den manuelle
konvertering af anlaegsoverslag, udarbejdet
pa baggrund af principperne for Ny Anlaegs-
budgettering, til aktivitetsbaserede budget-
ter i SAP-systemet. Derudover vurderes bud-
getternes styringsrelevans ogsa at kunne
forbedres, safremt den nuvaerende store
mangde af manuelt producerede og vedlige-
holdte MS Excel-ark i hgjere grad systemun-
derstgttes, samtidig med at gvrige budget-
data samles og vedligeholdes i samme sy-
stem.

Budgetternes rapporteringsfokus pa indevae-
rende &rs grundbudget er ngdvendigt i for-
hold til den Igbende budgetopfglgning, men
det vurderes, at der mangler et fremadrettet
og flerdrigt fokus.

Note: Tabel 3.1 indeholder en oversigt over, hvilke
analysespgrgsmal og parametre, der ligger til grund
for ovenstdende konklusioner.



af Banedanmark Anlaeg. Omvendt analyseres hen-
sigtsmaessigheden af denne styringsmaessige adskil-
lelse, ligesom den nuvaerende (styregruppe base-
rede) governance mellem de forberedende arbejder
og Elektrificeringsprogrammet analyseres.

Rapporten skelner i kortleegningen desuden mellem
straekningernes totalbevilling og deres basisover-
slag. Med totalbevilling forstas straekningernes sam-
lede politisk tildelte finansiering inklusive projekt og
centralreserver, mens basisoverslaget er et udtryk
for den forventede omkostning pa strakningen, nar
der ikke tages hgjde for risici, mv. Ved basisoversla-
get pa en straekning forstds det oprindelige grund-
lag, der er lagt til grund en straeknings ankerbudget
og totalbevilling, og som arligt opdateres i takt med
at udrulningen af straeekningen finder sted (opdate-
ringer af basisoverslaget benaevnes budgetprogno-
ser) 25,

Vurderingen af budgettet for Elektrificeringspro-
grammets syv straekninger foretages med forbehold
for, at det pa nuveerende tidspunkt ikke er muligt
preecist at fastlaegge omkostningerne af den genfor-
handling med leverandgren (EPAS), som den nuvee-
rende udrulningsplan forventes at medfgre, samt at
der for nogle af straekningernes vedkommende er
tale om et ufuldstaendigt risikobillede, hvorfor det
heller ikke har veeret muligt at fastlaegge den prae-
cise gkonomiske effekt af risikovurderingen.

25 Basisoverslaget udggr grundlaget for projektets ankerbudget (an-
kerbudget er basisoverslag + 10 pct. projektreserve), som igen ud-
gor grundlaget for projektets totalbevilling (ankerbudget + central-
reserve). Kilde: Hovednotat for Ny Anlaegsbudgettering (Dec. 2017)
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Baseret pd den gennemfgrte kortlaegning vurderer,
at seks af Elektrificerings programmets syv straek-
ninger kan gennemfgre de planlagte anlaegsaktivite-
ter inden for totalbevillingen, som omfatter basis-
overslaget inklusiv tildelte projekt- og centralreser-
ver.

P& straekningen mellem Roskilde og Kalundborg vur-
derer Deloitte at risikoen for overskridelse af total-
bevillingen er hgj, primaert grundet palagte omkost-
ninger til immunisering, og fordi der ikke vurderes at
vaere taget tilstraekkelig hgjde for forventede fordy-
relser af elektrificeringsaktiviteterne. Det bemaerkes
i den forbindelse, at totalbevillingen vurderes at
kunne overholdes, safremt omkostninger til immun-
iseringen finansieres andetsteds.

For straekningerne Kgbenhavn-Ringsted og Ring-
sted-Holeby vurderes risikoen for at basisoversla-
gene overskrides at vaere hgj, men idet Elektrifice-
ringsprogrammet her er leverandgrer til stgrre an-
laegsprojekter, forekommer der i disse projekter
centralt placerede reservemidler, som vurderes at
veere robuste nok til, at de kan finansiere merom-
kostningerne for elektrificeringen.

Pa baggrund af den gennemfgrte kortlaegning og
analyse vurderes Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende budgetstyringspraksis generelt at indeholde
mange gode elementer og strukturer. Det vurderes
dog samtidig, at bevillings- og budgetstyringen pa
en raekke omrader kan forbedres, hvor szerligt spor-
barheden mellem de arlige budgetrul og muligheden



for at kunne praesentere et tilstraekkeligt og fyldest-
ggrende overblik til beslutningstagere vurderes ud-
fordret.

7.2 MaAlbilledet

Malbilledet for budget- og gkonomistyring er udvik-
let med afseet i de gnsker og behov, som Elektrifice-
ringsprogrammet har i forhold til den fremtidige
budget- og gkonomistyring. Malbilledet bestar sile-
des af en raekke temaer, som uddybes i en konkret
beskrivelse af de omrader, som Elektrificeringspro-
grammets budget- og gkonomistyring i fremtiden
(om 1-3 3r) bgr omfatte. Temaerne skal forstas som
ambitionen for, hvordan Elektrificeringsprogrammet
gerne i fremtiden vil gennemfgre budget- og gkono-
mistyring.

Temaerne sammenholdes senere i dette kapitel med
de faktiske forhold for Elektrificeringsprogrammets
nuvarende budget- og gkonomistyring og danner
herved rammen for de forbedringsinitiativer, som er
praesenteret senere i rapportens del III. Der er op-
stillet seks temaer, jeevnfgr Tabel 7.2, som er be-
skrevet i yderligere detalje nedenfor.

Tema 1. Stram budget-, reserve- og &ndringssty-
ring

De budget- og resultatansvarlige for Elektrificerings-
programmets budgetomrader skal have ret til at di-
sponere i overensstemmelse med de givne budget-
forudsaetninger, der vil fremgd af budgettet for Elek-

26 Cost-to-complete angiver de samlede estimerede projektomkost-
ninger ved projektets afslutning.
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trificeringsprogrammets og arets budget. Dette in-
debeerer, at budgettet ikke ma overskrides, og at
budgettet skal anvendes til det angivne formal samt
til at sikre de forudsatte resultater.

Andringer i forhold til budgettet skal handteres sy-
stematisk, og projekterne skal proaktivt hndtere
endringer i omkostningerne inden for egen budget-
ramme, da der ikke ma udlignes mellem bevillin-
gerne. Safremt dette ikke er muligt, skal finansiering
héndteres via de dedikerede reservemidler. Der skal
veaere klare regler og processer for disponering af re-
servemidlerne, hvilket vil sikre en rettidig og ngd-
vendig anvendelse af reservemidler til specifikt an-
givne formal i programmet. Dette vil yderligere in-
debeere, at reservemidlerne ikke disponeres pa for-
hand.

Der skal veere en klar organisatorisk forankring af
ansvaret for disponering af reservemidlerne. Yder-
mere bgr budgetaendringer vurderes og handteres i
forhold til, hvorvidt en anvendelse af Elektrifice-
ringsprogrammets reservemidler er ngdvendig, sa-
fremt der ikke findes anden finansiering.

Tema 2. Styrbart budget

Elektrificeringsprogrammet skal have et styrbart
budget, der skal skabe overblik over “cost-to-com-
plete”26 bade pa straeknings- og programniveau, og
som inddeles i forhold til sdvel NAB-kategorier?” som
aktivitetsposter. Budgettet skal vaere realistisk og

27 De budgetposter, der skal anvendes, jeevnfgr Ny Anlaegsbudget-
tering (NAB).

Tabel 7.2. Overblik over temaer i malbilledet
for budget- og gkonomistyring

il

2.
3.

Stram budget-, reserve- og sndrings-
styring.

Styrbart budget.

Sammenhangende model for gkonomi-
styring.

Ensartede og transparente gkonomipro-
cesser.

Integreret system- og dataunderstgt-
telse.

Kobling mellem styringsdisciplinerne.



ggre programmet i stand til at identificere budget-
maessige udfordringer tidsnok til at kunne iveerk-
saette mitigerende handlinger.

Budgettet skal vaere koblet til den seneste udrul-
ningsplan og indeholde en kobling af leverancer,
gkonomi, aktiviteter og ressourcer for hver straek-
ning. Strukturen i budgettet skal sikre gnidningsfri
opdatering pa baggrund af aendringer i forudsaetnin-
ger og sikre at budgettet samtidig er detaljeret nok
til at kunne levere substantielle og meningsfulde af-
vigelsesforklaringer, der vil skabe overblik over for-
dyrende samt periodeforskudte aktiviteter og leve-
rancer.

Mindre sendringer til budgettets forudsaetninger in-
den for dret bgr fglge retningslinjerne i Banedan-
marks prognoseproces, statens udgiftsopfalgning
samt megaprojektrapporteringen og bgr sikre en Ig-
bende prognosticering af programmets gkonomi.

Tema 3. Sammenhangende model for gkonomisty-
ring

Elektrificeringsprogrammet skal have en gkonomi-
styringsmodel, der sikrer sammenhang mellem pro-
grammets centrale styringsdimensioner. @konomi-
styringsmodellen skal sikre, at gkonomistyringen un-
derstgtter straekningerne pé kritiske parametre som
eksempelvis projektstyringsressourcer, kontrakter,
&ndringer, straekninger, leverancer og forudbetalin-
ger. @konomistyringsmodellens registreringsstruktur
skal skabe sammenhaeng mellem udrulningsplanen,

28 £y fremmer udbygningen af transportinfrastruktur p& det trans-
europaeiske transportnet (TEN-T) via stgttetildelinger. Kilde: Trans-
port-, Bygnings-, og Boligministeriet.
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budgettet og regnskabet, s& den matcher rapporte-
ringskravene pa tvaers af de enkelte straekninger.

@konomistyringsmodellen bgr ogsa styrke Elektrifi-
ceringsprogrammets indsigt pa tvaers af planer, res-
sourcer, leverancer og gkonomi, hvor det skal veere
muligt at fglge og forklare a&ndringer samt synlig-
ggre de gkonomiske konsekvenser.

Tema 4. Ensartede og transparente gkonomiproces-
ser

@konomistyringsmodellens processer skal beskrive
alle gkonomifunktionens styringsrelevante aktivite-
ter samt interne og eksterne deadlines. Dette omfat-
ter blandt andet maneds- og &rsafslutning, udarbej-
delse af budget, prognose og finanslov, opfglgning
pa TEN-T28 stgtte samt gkonomirapportering. Pro-
cesserne skal understgtte den daglige budget- og
gkonomistyring, skabe transparens pa tveers af hele
gkonomifunktionen og fastleegge en ensartethed i
gkonomifunktionens arbejdsgange.

Processerne skal vaere velforankrede blandt gkono-
mifunktionens medarbejdere med et entydigt pro-
cesejerskab og med angivelse i tid for, hvornar de
forskellige processer vil vaere relevante. Processerne
skal ligeledes understgtte den aftalte rolle- og an-
svarsfordeling i gkonomifunktionen samt de fast-
lagte opgaver og tidspunkter i det udarbejdede ars-
hjul. @konomimodellens processer skal derfor foran-
kres i faste veerktgjer og skabeloner, der supporte-
rer gkonomifunktionens Igbende styrings- og rappor-
teringsbehov pa projekt- og programniveau.



Tema 5. Integreret system- og dataunderstgttelse

Elektrificeringsprogrammets gkonomistyringsmodel
bgr understgttes af en integreret systemplatform og
datastruktur, der skal sikre effektiv og systematisk
budget- og gkonomistyring. Dette vil indebaere, at
systemplatformen og datastrukturen skal under-
stgtte sammenkoblingen af Ny Anlaegsbudgettering
og den Igbende gkonomiopfglgning, hvilket vil ggre
det muligt at foretagende kontinuerlige dataudtraek
til styring, rapportering og budgettering.

Data skal anvendes til estimering og budgettering pa
det enkelte projekt, hvor data fra tidligere udrulnin-
ger aktivt vil blive anvendt til at kvalificere og kon-
trollere budgetteringsforudsaetningerne. Gennem
anvendelse af data sikres ogsa en Igbende vidensde-
ling pa relevante parametre, der vil veere sammen-
lignelige pa tvaers af programmet. Herudover skal
data ligge til grund for afvigelsesforklaringer pa gko-
nomi og leverancer og herigennem sikre konsistens
pa tvaers af projekterne, der skal kunne konsolideres
til substantielle og meningsfulde afvigelsesforklarin-
ger pa programniveau. Ligeledes skal data kvalifi-
cere den Igbende dialog og gensidig laering mellem
gkonomiafdelingen og de budgetansvarlige i forhold
til planlaegning, budgettering og gkonomiopfglgning.

Tema 6. Kobling mellem styringsdisciplinerne

De fire styringsdiscipliner, bestdende af planlaeg-
ning, kontraktstyring, risikostyring og gkonomisty-
ring, skal understgtte deres gensidige afhaengighe-
der for at kunne skabe en effektiv styring af Elektri-
ficeringsprogrammet. Der vil derfor vaere brug for
hyppig koordination og tset samarbejde mellem sty-
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ringsdisciplinerne med en feelles mélssetning og en-
tydig rolle- og ansvarsfordeling inden for og mellem
hver styringsdisciplin.

Koblingen skal ske pd en made, der sikrer klare rol-
ler og ansvar mellem hver styringsdisciplin, og som
sikrer, at informationer fra de gvrige discipliner an-
vendes pa det rigtige tidspunkt i forhold til deres re-
spektive malsaetning. Eksempelvis bgr en forsinkelse
i udrulningsplanen undersgges i forhold til eventuelle
gkonomiske konsekvenser, et ndret risikobillede
eller zendrede forhold i kontraktstyring eller i tilsyns-
rollen.

7.3 Budgettets robusthed

I dette afsnit praesenteres indledningsvist resulta-

terne af kortlaegningen af Elektrificeringsprogram-

mets gkonomi samt eventuelle afvigelsesforklarin-

ger. Herefter vurderes budgetternes fremadrettede
robusthed.

Med undtagelse af streekningerne mellem Kgben-
havn og Ringsted (straekning 2) samt mellem Ring-
sted og Holeby (straekning 4) er elektrificeringsar-
bejdet pa hver straekning finansieret gennem straek-
ningsspecifikke bevillinger, jeevnfgr Tabel 7.3. Und-
tagelserne skyldes, at Elektrificeringsprogrammet pa
disse straekninger opererer som underleverandgr til
Ringsted-Femern projektet og Kgbenhavn-Ringsted
projektet, hvorfor finansieringen til elektrificerings-
aktiviteterne kommer fra de to projektet overord-
nede anlaegsbevillinger. P& disse straekninger foku-
seres der sdledes p& det afsatte budget til elektrifi-
cering.

Da risikohdndteringen i Elektrificeringsprogrammet
indebzerer, at nogle risici kvantificeres gkonomisk i

Tabel 7.3. Oversigt over det politiske grundlag for
elektrificering og hastighedsopgradering af fjernba-

nen.
Straekning Politisk aftale
1: Esbjerg-Lunderskov Grgn transportpolitik 2009
2: Kgbenhavn-Ringsted  Grgn transportpolitik 2009
3: Kgge Nord-Naestved Finanslov 2013
4: Ringsted-Holeby Lov nr. 285 af 15/4/2009
5: Roskilde-Kalundborg Togfonden DK
6: Fredericia-Aarhus Togfonden DK
7: Aarhus-Aalborg Togfonden DK
Hastighedsopgradering Togfonden DK

Kilde: Banedanmark



forhold til bAde sandsynlighed og konsekvens, ind-
gar der i vurderingen af budgetgrundlagets ro-
busthed en overordnet daekningsbetragtning. Denne
bestdr af de straekningsspecifikke kvantificerede ri-
sici, de endnu ikke-kvantificerede risici pa hver
streekning samt de programmaessige tveergdende ri-
sici, som kan p8lgbe hver straekning, men som det
pa nuvaerende tidspunkt ikke er muligt at kvantifi-
cere praecist.

Robusthedsvurderingen indeholder saledes ikke en
eksplicit kvantitativ vurdering af straekningernes risi-
koeksponering, men derimod en samlet betragtning
af budgetgrundlagets risikoeksponering, hvor de for-
skellige niveauer af risikovurderinger beskrives?®. Da
Elektrificeringsprogrammet ikke indarbejder identifi-
cerede risici i budgetgrundlaget, er det sdledes cen-
tralt at beskrive balancen i straekningernes ro-
busthedspavirkning, da straekningerne jeevnfgr Ny
Anlzegsbudgettering har samme procentvise reser-
vemidler, men vurderes at have forskellig risikoek-
sponering3°.

Vurderingen af budgetgrundlaget for Elektrificerings-
programmets syv bevilgede straekninger er foretaget
med forbehold for de gkonomiske effekter af en gen-
forhandling af Banedanmarks nuveerende udrul-
ningsplan med leverandgren (EPAS). Disse effekter
er pa nuvarende tidspunkt ikke mulige at kvantifi-
cere praecist.

29 Vlurdering af virkninger for miljget (VVM), er en redeggrelse for,
hvordan et bygge- eller anlaegsprojekt vil pavirke det omgivende
miljg. VVM-redeggrelserne indeholder blandt andet et fuldsteendigt
risikoregister for den pagaeldende straekning.

30 Det bemaerkes, at Banedanmark ifslge NAB ikke m& indarbejde
identificerede risici i budgetgrundlaget.
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Hertil kommer, at der pd nuvaerende tidspunkt ikke
er udarbejdet en fuld risikovurdering pa straekning
4-7, og at der derfor kan forekomme yderligere risici
pa disse straekninger, som kan medfgre omkostnin-
ger og budgetusikkerheder. Der har heller ikke vae-
ret muligt pd nuveerende tidspunkt at fastleegge
stgrrelsen af disse risici og usikkerheder.

De to sidstnaevnte forhold bevirker, at Deloittes ro-
busthedsvurdering af streekningernes budgetter er
behezeftet med vaesentlig usikkerhed3!.

Nuvarende budgetgrundlag

I Elektrificeringsprogrammets nuveerende budget-
grundlag er der per 1. april 2018 forbrugt i alt ca.
2,1 mia. kr., og programmet har en estimeret prog-
nose for forbrug p& ca. 8,4 mia. kr. ud af summen af
totalbevillingerne pa ca. 8,8 mia. kr.

Grundlaget for udarbejdelsen af programmets
straekningsvise totalbevillinger bestar af et basis-
overslag udarbejdet pa baggrund af erfaringspriser
og ekspertvurderinger efter principperne for Ny An-
laegsbudgettering. Basisoverslaget er udarbejdet af
Anlzegsudvikling i Banedanmark og understgttes af
VVM-redeggrelser samt af eksterne kvalitetssikrings-
rapporter.

Totalbevillingerne til programmets straekninger knyt-
tet til forskellige politiske aftaler. Den fulde gkonomi

31 Det bemaerkes, at der i budgettet for straekningerne 5-7 er ind-
lagt nogle efterkalkulationsbidrag og sumposter, der reflekterer lae-
ringen fra den fgrste straekning, og at konsekvenserne af nogle af
de realiserede risici kan veaere indeholdt heri.



for den enkelte straekning er indeholdt i den straek-
ningsspecifikke totalbevilling, og gkonomistyringen
af de enkelte bevillinger hdndteres derfor separat.
Dette betyder ogsa, at de bevilligede midler ikke kan
anvendes til at udligne gkonomien pa tvaers af Elek-
trificeringsprogrammets straekninger eller dispone-
res til gvrige anlaegsaktiviteter.

I henhold til Ny Anlaegsbudgettering tildeles hver
straekning en bevilling svarende til basisoverslaget,
samt en projektreserve pa 10 procent og en central-
reserve pa 20 procent heraf. Der er saledes ikke ind-
arbejdet risikovurderinger i straekningernes basis-
overslag, hvorfor Elektrificeringsprogrammets prog-
noser ikke tager hgjde for eventuelle vaegtede risi-
koveerdier32.

Seerskilt for straekningerne mellem Kgbenhavn og
Ringsted (straekning 2) samt Ringsted og Holeby
(straekning 4) geelder, at der ikke indgar udspecifice-
rede projekt- og centralreserver, da elektrificeringen
af straekningerne er en underleverance til straeknin-
gernes overordnede anlagsprojekter. I vurderingen
af robustheden af budgetterne pa de to straekninger
er der imidlertid taget hgjde for, hvorvidt der i an-
laegsprojekternes budgetter er resterende, ikke-di-
sponerede reserver til radighed, som ville kunne di-
sponeres til elektrificeringsprogrammets aktiviteter i

32 Den veaegtede risikovaerdi betegner den mulige gkonomiske kon-
sekvens af en materialiseret risiko i forhold til sandsynligheden for
at risikoen materialiseres.

33 Immuniseringen af straekningen mellem Roskilde og Holbaek esti-
meres at belgbe sig til ca. 109 mio. kr., som finansieres af central-
reserven pa straekningen mellem Roskilde og Kalundborg (straek-
ning 5) pa ca. 181 mio. kr.
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tilfaelde af, at basisoverslagene for elektrificerings-
aktiviteterne overskrides.

I tillzeg til elektrificeringen af de syv bevilligede
streekninger gennemfgrer programmet 0gsa en
reekke mindre afledte projekter. Hastighedsopgrade-
ringen af straekningen mellem Kgge Nord og Naest-
ved (straekning 4) finansieres af Togfonden DK,
mens en raekke planlagte immuniseringsprojekter pa
straekningerne finansieres af midler fra centralreser-
ven pa den specifikke straekning33.

For straekningerne fra Roskilde til Kalundborg
(straekning 5), fra Fredericia til Aarhus (straekning 6)
samt saerskilt for Aarhus Hovedbanegdrd, som ind-
gar som en del af straekning 6, har Banedanmark i
tillaeg til kvalitetssikringsdokumentationen udarbej-
det budgetnotater, der blandt andet uddyber basis-
overslagets hovedposter, forudsaetninger og enheds-
priser. Tilsvarende notater er ikke udarbejdet for
straekningerne 1-4.

Der er tilfgjet efterkalkulationsbidrag og sumposter
med henblik pa at kunne daekke uforudsete udgifter
til EPAS, og belgbet er baseret pa de krav og an-
dringsanmodninger, der grundet erfaringer fra den
allerede afsluttede straekning mellem Esbjerg og
Lunderskov (straekning 1), forventes ogsa at ggre
sig gaeldende pa straekning 5, 6 og 734.

34 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er de eksakte procentsatser undtaget som fglge af
hensynet til statens forhandlingsposition.

Figur 7.1. Bevillingsdisponering for straeekning 1: Es-
bjerg-Lunderskov
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Den straekningsvise kortleegning af budgettet frem-
gar af Figur 7.1-Figur 7.6. Af figurerne fremgar
alene bevillingsdisponeringen35.

I forhold til Elektrificeringsprogrammets bevillingsdi-
sponering viser kortleegningen af budget- og gkono-
midata, at de tildelte basisoverslag forventes fuldt
disponeret.

P& straekning 1 (Esbjerg-Lunderskov), der som den
eneste straekning i store traek kan betegnes som af-
sluttet, har det desuden varet ngdvendigt at an-
vende hele projektreserven samt cirka 57 pct. af
centralreserven.

Prognosen pa straekning 3 (Kgge Nord-Naestved) vi-
ser desuden, at programmet forventer at skulle di-
sponere midler fra projektreserven.

For straekning 2 (Kgbenhavn-Ringsted) og straekning
4 (Ringsted-Holeby) viser prognosen en overskri-
delse af basisoverslagene, som kraever, at Elektrifi-
ceringsprogrammet far tildelt yderligere reservemid-
ler fra anlaegsprojektet Kgbenhavn-Ringsted og
Ringsted-Femern projektet.

Bade pa straekning 5 mellem Roskilde og Kalundborg
samt pa straekning 6 mellem Fredericia og Aarhus
forventer Elektrificeringsprogrammet, at dele af pro-
jektreserverne disponeres.

Pa straekning 7 mellem Aarhus og Aalborg forventer
Elektrificeringsprogrammet pa nuveaerende tidspunkt
ikke at skulle disponere nogen reservemidler.

35 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er streekning 2 og 4 samt prognosen for de gvrige
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Ogsa hastighedsopgraderingsaktiviteterne forventes
at anvende hele basisoverslaget samt at disponere
bade projekt- og centralreserven. Saledes har pro-
grammet for denne aktivitet faet godkendt dispone-
ring af cirka 94 pct. af centralserven.

Budgetgrundlagenes afvigelsesforklaringer

Arsagerne til de forventede meromkostninger i for-
hold til de udarbejdede basisoverslag er varierende
for hver straekning, men kan generelt tilskrives en-
ten (1) en fordyrelse af de forberedende arbejder,
(2) elektrificeringsarbejdet, (3) Elektrificeringspro-
grammets og Banedanmarks projektstyringsomkost-
ninger eller en kombination heraf.

P& straekning 1 (Esbjerg-Lunderskov) har merom-
kostningerne vis-a-vis basisoverslaget sdledes pri-
meert veeret forarsaget af leverandgrkrav fra EPAS
vedrgrende utilstraekkelig varighed af de tildelte
sporspaerringer. Dette resulterede i en fordyrelse pa
cirka 20 pct. i forhold til basisoverslaget. Ogsa bro-
pakkerne, som indgar som en del af de forbere-
dende arbejder, blev pa straekningen fordyret med
cirka 17 pct. i forhold til basisoverslaget.

Fordyrelsen af straeekning 2 (Kgbenhavn-Ringsted)
kan primeaert henfgres til meromkostninger pa elek-
trificeringsarbejdet. Den nuvaerende prognose viser
en samlet fordyrelse pd cirka 9 procent af basisover-
slaget, hvilket primaert skyldes en generel forsin-
kelse af projektet pa cirka seks maneder.

straekninger undtaget som fglge af hensynet til statens forhand-
lingsposition.

Figur 7.2. Bevillingsdisponering for straekning 3. Kgge
Nord-Naestved
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P& straekning 3 (Kgge Nord-Naestved) forventes det
ifglge den nuvaerende budgetprognose, at basisover-
slaget overskrides, hvilket primaert skyldes en fordy-
relse af broerne under de forberedende arbejder.

P& straekning 4 (Ringsted-Holeby) viser den nuvae-
rende budgetprognose, at basisoverslaget ogsa for-
ventes overskredet. Dette skyldes en fordyrelse af
projektstyringsomkostningerne hvilket delvist skyl-
des et komplekst koordinationsarbejde med samtidig
tilstedevaerelse af bade Femern-projektet, Signal-
programmet og andre dele af Banedanmarks Anlaeg.

Den nuvaerende budgetprognose pa straekning 5
mellem Roskilde og Kalundborg viser en mindre
overskridelse af basisoverslaget, hvilket tilskrives af-
holdte omkostninger til immuniseringsarbejde pa
straekningen. Prognosen for straekning 6 mellem
Fredericia-Aarhus, viser ogsa en mindre overskri-
delse af den basisoverslaget, hvilket primaert skyl-
des meromkostninger til normopgraderinger og im-
muniseringsprojektets programfaserapport. P3
straekning 7 forventes der pa baggrund af den nu-
vaerende budgetprognose ikke overskridelser af ba-
sisoverslaget.

For hastighedsopgraderingsaktiviteter viser progno-
sen en overskridelse af basisoverslaget pa cirka 10
pct., hvilket skyldes en allerede afholdt meromkost-
ning for de forberedende arbejder, der primaert er
drevet af merforbrug pa sporarbejder samt af kon-
sulentydelser.

Vurdering af det nuvaerende budgetgrundlags
robusthed

Ud fra kortlaegningens resultater vurderes den frem-
adrettede robusthed af de pagaeldende straekningers
budgetgrundlag.
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Straekning 1: Esbjerg - Lunderskov

P& baggrund af de gennemgdede budgetdata og
henset til progressionen i arbejdet pa straekningen
vurderes totalbevillingen overholdt. Meromkostnin-
gerne til basisoverslaget vurderes primeaert at vaere
et resultat af et stgrre antal krav fra leverandgren
(EPAS) vedrgrende blandt andet utilstreekkelig varig-
hed af de tildelte sporspaerringer samt projektforsin-
kelser. Da arbejdet pa Esbjerg-Lunderskov stort set
er afsluttet, vurderes der ikke at forekomme yderli-
gere vaesentlige meromkostninger.

Straekning 2: Kgbenhavn - Ringsted

Pa straekningen mellem Kgbenhavn og Ringsted er
basisoverslaget allerede overskredet grundet fordy-
relser af elektrificeringsarbejdet, hvorfor Kgben-
havn-Ringsted-projektet har godkendt en yderligere
forggelse af budgettet. . Da den resterende reserve
for hele Kgbenhavn-Ringsted projektet er pa cirka
1,3 mia. kr., vurderes det muligt at frigive yderligere
midler til elektrificeringsaktiviteterne. Eftersom elek-
trificeringsarbejdet forventes afsluttet ultimo 2018,
vurderes risikoen for yderligere vaesentlige fordyrel-
ser ogsé at veere begraenset.

Straekning 3: Kgge Nord - Naestved

P3 streekningen mellem Kgge Nord og Naestved vur-
deres det ngdvendigt at anvende dele af centralre-
serven grundet allerede afholdte meromkostninger
pa de forberedende arbejder samt forventede fordy-
relser pa elektrificeringen af straekningen. Eftersom
de forberedende arbejder pa straekningen er afslut-
tet, vurderes disse ikke at kraeve yderligere finansie-
ring, men baseret pa erfaringerne fra straekning 1
(Esbjerg-Lunderskov), vurderes en meromkostning

Figur 7.3. Bevillingsdisponering for straekning 5. Ros-
kilde-Kalundborg
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af elektrificeringsarbejdet (krav og a&ndringsanmod-
ninger fra EPAS) at veere overvejende sandsynlig.
Dette skyldes iseer, at elektrificeringsarbejdet stadig
er undervejs, hvorfor risikoen for Igbende claims og
change requests fra leverandgren, som det var til-
faeldet pa Esbjerg-Lunderskov, vurderes at kunne
belaste straekningens gkonomi.

Straekning 4: Ringsted - Holeby

Arbejdet pa straekningen mellem Ringsted og Holeby
er endnu ikke pdbegyndt, men pa baggrund af resul-
taterne fra kortlaegningen vurderes det, at basis-
overslaget vil med hgj sandsynlighed blive overskre-
det. Dette skyldes, at der pa straekningen ikke er af-
sat specifikke reservemidler til mitigering af risici,
mens den nuvaerende prognose for straekningen vi-
ser en forventet meromkostning af projektstyring al-
lerede fgr anleegsarbejdet er pabegyndt.

Ogsa elektrificeringsomkostningerne vurderes for-
gget pa baggrund af erfaringerne med krav og an-
dringsanmodninger fra EPAS fra straekningen mel-
lem Esbjerg og Lunderskov. Den straekningsspeci-
fikke risikoeksponering for Ringsted-Holeby viser
0gsa, at der kun er identificeret overordnede risici
for straekningens designfase. Risikoeksponeringen
inkluderer for nuvaerende saledes ikke risici for de
senere faser af elektrificeringsarbejdet, hvorfor
sandsynligheden for yderligere meromkostninger
vurderes at vaere hgj.

Ringsted-Femern projektet indeholder dog, stadig en
stor projekt- og centralreserve pa omkring 1,2 mia.
kr., som kan disponeres ved meromkostninger af
elektrificeringsarbejdet. Det er i den forbindelse op-
lyst, at Elektrificeringsprogrammet indgar i dialog
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med Ringsted-Femern projektet vedrgrende dispo-
nering af disse reserver. Det er sdledes vurderingen,
at straekningen ikke vurderes at vaere udsat i forhold
til den samlede projektgkonomi i Ringsted-Femern
projektet.

Straekning 5: Roskilde - Kalundborg

Elektrificeringsprogrammet har pa straekningen mel-
lem Roskilde og Kalundborg taget hgjde for den er-
faringsmaessige fordyrelse af elektrificeringsarbej-
det, som blev observeret pa straekning 1 mellem Es-
bjerg og Lunderskov. Dette er sket ved at tilfgje et
efterkalkulationsbidrag og sumpost . Efterkalkulati-
onsbidraget og sumposten vurderes at gge robust-
heden af budgetgrundlaget, men tager udelukkende
hgjde for de forventede fordyrelser pa elektrifice-
ringsarbejdet. Efterkalkulationsbidraget og sump-
osten vurderes saledes ikke at deekke meromkost-
ninger pa eksempelvis de forberedende arbejder el-
ler til projektstyring.

Det er af hensyn til Signalprogrammets udrulnings-
plan besluttet at immunisere straekningen mellem
Roskilde og Holbaek (dele af straekning 5), hvilket
ifglge de forelgbige estimater disponerer en andelaf
centralreserven pa forhand. Ligeledes vurderes det
at ville gge omkostningerne til projektstyring. Dette
vurderes at udfordre budgettets robusthed.

Sammenholdes dette med et risikobillede pa straek-
ningen, som endnu ikke indeholder alle faser af
elektrificeringen, vurderes risikoen for at straeknin-
gens totalbevilling skrides at vaere hgj. Safremt im-
munisering finansieres andetsteds, vurderes forbru-
get dog at kunne holde sig inden for totalbevillingen.

Figur 7.5. Bevillingsdisponering for straekning 7. Aar-

hus-Aalborg
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Straekning 6: Fredericia - Aarhus

P& denne straekning er der ligeledes taget hgjde for
den erfaringsmeessige fordyrelse af elektrificerings-
arbejdet ved tilfgjelsen af et efterkalkulationsbidrag
og sumpost. Efterkalkulationsbidraget og sumposten
vurderes at gge robustheden af budgetgrundlaget pa
straekningen, som ogsa skal daekke eventuelle for-
dyrelser af elektrificeringsarbejdet p& Aarhus Hoved-
banegard. Da efterkalkulationsbidraget og sump-
osten er baseret pa streekninger uden samme kom-
pleksitet, vurderes det dog ikke at kunne daekke
samtlige fordyrelser af elektrificeringsarbejdet.

Da Fredericia-Aarhus er en hovedstraekning med et
stort antal broer, har Elektrificeringsprogrammet pa
baggrund af erfaringerne fra Esbjerg-Lunderskov og
Kgge Nord-Naestved mitigeret eventuelle fordyrelser
pa de forberedende arbejder med en yderligere
sumpost. Dette belgb omfatter tre risikoparametre i
form af?6:

e Udfgrelsesforhold og stadeplanlagning.
e Broernes tilstand.
¢ Manglende dispensationer.

Deloittes tidligere gennemfgrte kvalitetssikring3” af
straekningen konstaterer, at der ikke redeggres neer-
mere for, hvordan de konkrete erfaringer er an-
vendt, og hvilke andre forudsaetninger, der ligger
bag. Tilsvarende er der pa to udvalgte broer tillagt
sumposter pa cirka 435.000 kr. og cirka 400.000
kr., for at imgdegd usikkerheder vedrgrende den
tekniske Igsning.

36 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er forudsaetningerne undtaget som fglge af hensynet
til statens forhandlingsposition.
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I den gennemfgrte kvalitetssikringsrapport har Delo-
itte ogs§ vurderet, at sumposternes stgrrelse er op-
gjort pd et spinkelt erfaringsgrundlag, da de er ba-
seret pa to projekter, der pa davaerende tidspunkt
ikke er fuldt ud realiseret.

Elektrificeringsprogrammet har ogsa taget hgjde for
kompleksiteten af de forberedende arbejdet pa Aar-
hus Banegard, ved at tilfgje to saerlige korrektions-
faktorer. Disse korrektionsfaktorer skal saledes tage
hgjde for arbejder, der udfgres naer sporanlaeg i drift
samt kompleksiteten af anlaegsforholdene.

Alle ovenstdende mitigerende tiltag vurderes at gge
robustheden af budgetgrundlaget for straekningen
mellem Fredericia og Aarhus, og sammenholdes
straekningens omfang og kompleksitet med de tidli-
gere gennemfgrte straekninger, vurderes robusthe-
den stadig at vaere hgj. Da den straekningsspecifikke
risikoeksponering for streekningen ogsa vurderes at
vaere hgj, samt at den for nuvaerende udelukkende
inkluderer risici p& de forberedende arbejder, vurde-
res det, at hele projektreserven pa straskningen som
minimum ma forventes brugt.

Straekning 7: Aarhus - Aalborg

Ligesom pa straekning 5 og 6 har Elektrificering-
sprogrammet tilfgjet et efterkalkulationsbidrag og en
sumpost pa streekningen mellem Aarhus og Aalborg,
hvilket vurderes at gge robustheden af budget-
grundlaget. Straekningen vurderes ikke at have den
samme grad af kompleksitet som straekningen mel-

37 Deloitte: VVM-undersggelse af elektrificering og
opgradering af straekningen Fredericia-Aarhus (2017)



lem Fredericia og Aarhus, men da det er en hoveds-
traekning med det hgjeste antal broer i programmet,
forventes straekningen at have vaesentligt stgrre

kompleksitet end de hidtil gennemfgrte straekninger.

Denne kompleksitet har Elektrificeringsprogrammet
mitigeret med en sumpost hvilket vurderes at gge
robustheden af de forberedende arbejder. Deloittes
tidligere gennemfgrte kvalitetssikring af straekningen
viser, at sumposten har samme estimeringsgrundlag
som sumposterne pa straekningen Fredericia-Aarhus,
hvorfor de samme konklusioner ogsa ger sig geel-
dende pa straekningen mellem Aarhus og Aalborg38,

Sammenholdes risikoeksponeringen pa straekningen
med straekningens kompleksitet og omfang, vurde-
res projektreserven som minimum disponeret.

Hastighedsopgradering Kagge Nord - Naestved

For hastighedsopgraderingen af Kgge Nord-Naestved
vurderes dele af centralreserven brugt grundet en
allerede afholdt meromkostning af de forberedende
arbejder. Denne meromkostning skyldes primeert et
merforbrug i sporarbejdet, som vurderes at dispo-
nere hele projektreserven, samt dele af centralre-
serven.

Tvaergdende programrisici

Ud over de straekningsspecifikke risici, har Elektrifi-
ceringsprogrammet identificeret en reekke omkost-
ningstunge risici, som eksempelvis omhandler for-
sinkelser eller replanleegning af den samlede udrul-
ningsplan, der kraever genforhandling af kontrakten
med EPAS. Disse risici er pa nuvaerende tidspunkt

38 Deloitte: VVM-undersggelse af elektrificering og opgradering,
Aarhus-Lindholm (2017).
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ikke afspejlet i de straekningsvise budgetter og kan
saledes ende med at skulle afholdes ved siden af de
udgifter, der normalt indgdr i budgetteringen af
straekningerne.

Hertil kommer, at der forekommer en raekke pro-
gramrelaterede risici, som pa nuvarende tidspunkt
ikke er identificeret, men som kan have samme
store effekt pa programmets samlede forbrug. Det
drejer sig blandt andet om den manglende finansie-
ring af streekningerne mellem Vejle og Struer og
Aalborg (Lindholm) og Frederikshavn, som er en del
af hovedkontrakten med EPAS, og som leverandgren
derfor til en vis grad kan kraeve kompensation for,
uanset om straekningerne besluttes elektrificeret el-
ler ej.

Sammenfatning og vurdering

Baseret pa den gennemfgrte kortlaegning vurderer
Deloitte, at budgetterne for seks af Elektrificerings-
programmets syv straekninger med stor sandsynlig-
hed overholder totalbevillingerne.

P& straekningen mellem Roskilde og Kalundborg vur-
deres det, at totalbevillingen med hgj sandsynlighed
vil blive overskredet primaert grundet palagte om-
kostninger til immunisering, og fordi der ikke vurde-
res at veere taget tilstreekkeligt hgjde for forventede
fordyrelser af elektrificeringsaktiviteterne. Det be-
meerkes i den forbindelse, at totalbevillingen vurde-
res at kunne overholdes, sdfremt omkostninger til
immunisering finansieres andetsteds.



For straekningerne Kgbenhavn-Ringsted og Ring-
sted-Femern er sandsynligheden for at basisoversla-
gene for elektrificeringsaktiviteterne overskrides at
veere hgj, men idet Elektrificeringsprogrammet her
er leverandgrer til stgrre anlaegsprojekter, forekom-
mer der i disse projekter centralt placerede reserve-
midler, som vurderes at veere robuste nok til, at de
kan finansiere meromkostningerne for elektrificerin-
gen.

En oversigt over robusthedsvurderingen for budget-
tet pa hver straekning fremgar af Tabel 7.4.
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Tabel 7.4. Deloittes vurderinger af budgetternes robusthed og risiko for overskridelse af totalbevillinger.

Straekning Samlet risikovurdering og primaere drsager Hgj risiko for
overskridelse?
1. Esbjerg- Totalbevilling overholdt, men dele af centralreserven er forbrugt grundet Nei
Lunderskov afholdt meromkostning til elektrificering pd cirka 40 pct. )
2. Kgbenhavn- Basisoverslag overskredet grundet meromkostninger til elektrificering. Der
: forekommer i Kgbenhavn-Ringsted projektet centralt placerede reservemid- Nej!
Ringsted S . s L
ler, som kan til disponeres til elektrificeringsaktiviteterne.
3. Kgge Nord- Totalbevilling overholdes med stor sandsynlighed, men dele af centralreser-
- 109 ven forventes brugt grundet meromkostninger for de forberedende arbej- Nej
Naestved . e L
der samt forventede meromkostninger for elektrificeringsaktiviteterne.
Basisoverslag forventes med stor sandsynlighed overskredet, idet projektet
4. Ringsted- er blevet udskudt et &r, hvilket medfgrer meromkostninger. Samtidig er der
H.olebg (Femern) stor straekningskompleksitet samt forventede meromkostninger til elektrifi- Nej?
Y ceringen. Der forekommer i Ringsted-Femern projektet centralt placerede
reservemidler, som kan til disponeres til elektrificeringsaktiviteterne.
. Der er forhgjet risiko for, at totalbevillingen overskrides. Dette skyldes pri-
5. Roskilde- . s A
Kalundborg maert omkostninger til immunisering, som er blevet besluttet gennemfgrt Ja
efter budgettets udarbejdelse.
6. Fredericia- Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men projektreserven
A. forventes brugt grundet straekningens omfang og kompleksitet samt et Nej
arhus . L2 ;
ufuldstaendigt risikobillede.
Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men projektreserven
7. Aarhus-Aalborg forventes brugt grundet straekningens omfang og kompleksitet samt et Nej
ufuldstaendigt risikobillede.
Hastighedsopg. Totalbevillingen overholdes med stor sandsynlighed, men dele af centralre- Nej

Kgge N - Naestved

serven er forbrugt grundet meromkostning af de forberedende arbejder.

Note!?: For straekning 2 vurderes det, at den tildelte finansiering til selve elektrificeringen overskrides, men at det ikke i sig selv vil vaere nok
til, at hele finansieringen af Kgbenhavn-Ringsted-projektet overskrides da de centrale reserver i projektet ca. 1,3 mia. kr. For straekning 4

konklusionen tilsvarende og de finansielle reserver i projektet for nuvaerende er pa ca. 1,2 mia. kr.

Kilde: Deloitte.



7.4 De gkonomiske effekter af Ba-
nedanmarks nuvarende udrulnings-
plan

Ovenstaende vurdering af de nuvaerende budgetters
robusthed tager ikke hgjde for mulige budgetmaes-
sige implikationer Banedanmarks seneste udrul-
ningsplan (oktober 2018). Deloittes robusthedsvur-
dering er sdledes betinget af udfaldet af en genfor-
handlingsproces med EPAS, som vurderes at veere
behzeftet med stor usikkerhed.

Meromkostninger pa programniveau

Den budgetmaessige implikation af genforhandlingen
er p.t. vanskelig at estimere, idet det endnu er
uklart, hvilke principper Banedanmark (og EPAS) vil
laegge til grund for fordeling af meromkostninger pa
de enkelte straekninger. Dette vanskeligger ogsa en
analyse af effekterne pa de enkelte budgetters ro-
busthed.

Deloitte har derfor pa det nuvaerende grundlag ikke
mulighed for preecist at estimere replanlaagningsom-
kostningerne3°.

Meromkostninger pa projektniveau

Den nuvaerende plan har, ud over de forventede
omkostninger pd programniveau, ogsa enkelte ef-
fekter, som pd nuveerende tidspunkt kan identifice-
res pa straekningsniveau. Disse omkostninger er
mere konkrete og kan pa nuvarende tidspunkt esti-
meres med en rimelig sikkerhed, idet der dog kun er

39 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er den estimerede risikovaerdi undtaget som fglge af
hensynet til statens forhandlingsposition.
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tale om en del af de samlede omkostninger, som vil
kunne palaegges hver straekning°.

7.5 Budgettets styrbarhed

Den nuvarende styringspraksis
Elektrificeringsprogrammet har ikke en dedikeret
budget- og gkonomistyringsenhed, hvorfor budget-
og gkonomistyringen udfgres af medarbejdere, som
er organiseret centralt i Projektgkonomi i Banedan-
mark. Dermed muligggres en tvaergdende koordina-
tion til budget- og gkonomistyringen af de gvrige
anleegsprojekter i Banedanmark, der kan forventes
at have snitflader til Elektrificeringsprogrammet.

Budget- og gkonomistyringen opfattes som en tre-
delt disciplin i forhold til de forberedende arbejder,
elektrificeringsarbejdet samt de interne programsty-
ringsomkostninger. Dette skyldes, at det samlede
arbejde pa de nuveerende straekninger udfgres af
henholdsvis i Banedanmark Anlaeg, elektrificeringsle-
verandgren samt tredjepartsleverandgrer ansat af
Elektrificeringsprogrammet.

Bevillingerne for programmets straekninger udarbej-
des indledningsvis af Anlaegsudvikling i Banedan-
mark som anlaegsoverslag bestdende af tolv hoved-
poster i henhold til principperne for Ny Anlaegsbud-
gettering. Bevillingerne overdrages efterfglgende til
medarbejderne i Projektgkonomi, der opdeler de tolv
hovedposter i konkrete aktiviteter, for at skabe et

40 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er disse undtaget som fglge af hensynet til statens
forhandlingsposition.



styrbart budgetgrundlag. Styringen af de forbere-
dende arbejder, elektrificeringen og programsty-
ringsomkostninger gennemgas enkeltvis nedenfor.

Forberedende arbejder

P& baggrund af det opsplittede anlaegsoverslag og
den konkrete bevilling udarbejder programmet pro-
jektaftaler med controllere i Banedanmark omkring
de forberedende arbejder pa de respektive straek-
ninger. Styringsprocessen for de forberedende ar-
bejder illustreres i Figur 7.7.

Projektaftalerne dikterer den totale og periodiserede
gkonomi, forudsaetninger, krav samt en overordnet
aktivitetsbeskrivelse. Aftalerne er Elektrificeringspro-
grammets primaere styringsredskab i forhold til de
forberedende arbejder, hvor det er muligt at uddybe
meromkostninger og afvigelser ift. projektaftalen.
Der er ikke udarbejdet projektaftaler pa straeknin-
gerne 1-3, men det tiltaenkes udarbejdet pa de re-
sterende straekninger.

Da der sidenhen er implementeret en ny governan-
cestruktur for styringen af de forberedende arbej-
der, forventer Elektrificeringsprogrammet at indga
projektaftaler pd alle fremtidige straekninger, lige-
som der arbejdes pa indgaelse af en projektaftale
med Ringsted-Femern projektet i forhold til straek-
ning 4, for at fastlaegge den endelige finansiering til
elektrificeringsarbejdet. Der er pa nuveerende tids-
punkt indgdet en projektaftale med projektet for de
forberedende arbejder pa straekning 5 (Roskilde-Ka-
lundborg), og Elektrificeringsprogrammet forventer,
at der fremadrettet ogsa indgds projektaftaler pa
straekning 6 (Fredericia-Aarhus) og straekning 7
(Aarhus-Aalborg).

P& baggrund af de indgdede projektaftaler udarbej-
der de forberedende arbejder budgetter for aktivite-
terne pa den konkrete straekning, som efterfglgende
indlejres manuelt i Banedanmarks SAP-system.
Disse indledende fundingbudgetter udgar opfalg-
ningsgrundlaget for de forberedende arbejder, og
det aktuelle forbrug afstemmes herimod. Projekt-
medarbejdere i de forbedrende arbejder udarbejder
manedligt en opdateret prognose, som sammen med
det manedlige forbrug gennemgas med Elektrifice-
ringsprogrammets gkonomimedarbejdere ved faste
manedsmgder.

Elektrificering

Budget- og gkonomistyringen af elektrificeringsar-
bejdet tager udgangspunkt i den indgdede totalen-
treprise, som budgetmeaessigt er registreret i Ba-
nedanmarks SAP-system af programmets medarbej-
dere. Medarbejderne deltager p& manedlige status-
mgder, hvor det aktuelle forbrug, prognosen samt
mulige og kapitaliserede sndringsanmodninger og
krav drgftes med leverandgren.

Selve gkonomistyringen af elektrificeringsarbejdet
varetages af Elektrificeringsprogrammets projektle-
delsesorganisation, der godkender fremdrift i forhold
til de kontraktligt definerede betalingsmilepaele og
faseovergange. Projektledelsesorganisationen har
0gsa den primaere styringsrolle i forhold til godken-
delse af andringsanmodninger og leverandgrkrav.
Programmets gkonomimedarbejdere fokuserer pa
budgetopfglgning og afvigelsesforklaring i forhold til
elektrificeringsarbejdet med henblik pd den Igbende
rapportering.

Programstyring
Budget- og gkonomistyringen i forhold til den in-
terne projektorganisation gennemfgres af gkonomi,

Figur 7.7. Elektrificeringsprogrammets budget-
og gkonomistyring af de forberedende arbejder
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som vedligeholder og opdaterer et ressourceoverblik
ved anvendelse af MS Excel. Dette overblik indehol-
der det budgetterede og aktuelt forbrugte antal ti-
mer fra Banedanmarks interne medarbejdere, samt
hvilken procentdel af medarbejderomkostningerne,
som forbruges af Elektrificeringsprogrammet. Res-
sourceoverblikket udarbejdes for det indevaerende
regnskabsar.

Samlet opfglgning og rapportering:

P& baggrund af udtraek fra Banedanmarks SAP-sy-
stem foretager skonomimedarbejderne manedlig
budgetopfglgning for den enkelte straekning. Data-
udtraek for de enkelte straekninger handteres manu-
elt i MS Excel, hvorfor der forekommer flere budget-
og gkonomistyringsark per straekning, hvilket naer-
mere illustreres i Figur 7.8. Ogsa rapporteringen pa
programmets gkonomi handteres manuelt i MS Ex-
cel, hvor der i forhold til den seneste opteelling figu-
rerer syv forskellige former for rapporteringsark.
Budgetopf@lgningen og rapporteringen tager ud-
gangspunkt i indevaerende ars grundbudget samt i
andringerne til budgettet for den indeveerende ma-
ned eller det indevaerende kvartal.

Afvigelsesforklaringer til grundbudgettet foretages
via styringsbudgetter med indevaerende ménedsaen-
dringer til grundbudgettet. Elektrificeringsprogram-
met anvender ligeledes manedsbudgetter, der afvi-
gelsesforklares i forhold til styringsbudgetterne og
sammenholdes med grundbudgettet, det aktuelle
forbrug, cost-to-complete og den samlede prognose.

Pa baggrund af de manedlige budgetopfglgninger
op- eller nedskrives den samlede prognose for den
pageaeldende straekning pa kvartalsbasis. Efter afslut-
ning af regnskabsaret opdateres grundbudgettet
med alle andringer fra det indevaerende ar, hvilket

udger det efterfolgende ars grundbudget. Sdledes
justeres grundbudgetterne for en straekning tre
gange arligt, ligesom der udarbejdes et nyt grund-
budget arligt.

De nuveerende budgetter for straekning 5 og 7 (Ros-
kilde-Kalundborg og Aarhus-Aalborg) har karakter af
basisoverslag, da der pa nuvaerende tidspunkt ikke
er pagaet aendringer fra de oprindelige basisover-
slag. P straekning 7 (Arhus-Lindholm) er der ind-
gdet kontrakter pa en bropakke i de forberedende
arbejder hvorfor der for denne straekning foreligger
opdaterede basisoverslag.

Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Budgetgrundlagets styrbarhed vurderes pa baggrund
af resultaterne fra kortlaegningen og de udvalgte
vurderingskriterier i tabel 3.1. Styrbarhed defineres i
denne ramme som Elektrificeringsprogrammets mu-
lighed for at sikre, at den fremtidige udrulning gen-
nemfgres inden for den afsatte gkonomi. Opsumme-
ringerne er vist i Tabel 7.5-Tabel 7.10.

Sporbarhed:

P& baggrund af kortlaegningen af Elektrificeringspro-
grammets styring af det nuvaerende budget, vurde-
res, det hvorvidt der er transparens i budgettets da-
tagrundlag, og om oprindelsen af et datapunkt kan
spores helt til ende i forhold til dets oprindelse eller
begrundelse. P& baggrund af den gennemfgrte kort-
lzegning og analyse vurderes Elektrificeringspro-
grammets nuvaerende budgetstyringspraksis gene-
relt at indeholde mange gode elementer og struktu-
rer, men at der er forhold som kan styrkes yderli-
gere.

En af de grundlaeggende forbedringspotentialer vur-
deres at veere, at Elektrificeringsprogrammets

Figur 7.8. Elektrificeringsprogrammets budget-
og gkonomistyring af elektrificeringsarbejdet
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straekningsbudgetter udarbejdes pa baggrund af
manuelle konverteringer af anleegsoverslagene fra
Anlaegsudvikling. Anlaegsoverslagene er udarbejdet
efter principperne for Ny Anlaegsbudgettering og
konverteres til aktivitetsbaserede budgetter, der kan
indgd i SAP’s artskontostruktur. Det betyder, at be-
villingen gives ud fra Ny Anlagsbudgetterings tolv
omkostningskategorier, som i udgangspunktet defi-
neres af enhedspriser gange maengder, men at bud-
get- og gkonomistyringen foregdr pa baggrund af
aktiviteter pa de forskellige straekninger. Da budget-
tet laegges efter ét princip, men regnskabet opggres
pa efter et andet, reduceres sporbarheden, da bud-
get og regnskab sammenlignes pa s3 hgijt et niveau,
at det vil veere sveert at uddrage tilstraekkeligt dybe
drsagsforklaringer. Konverteringen sker for at skabe
et mere styrbart grundlag for programmet, men den
manglende systemunderstgttelse ggr at sporbarhe-
den er udfordret.

Da den manuelle konvertering fra de tolv omkost-
ningskategorier, og dertilhgrende underposter, til
aktiviteter foregar i MS Excel, udarbejdes et stgrre
antal MS Excel-ark for hver straekning, som ogsa |g-
bende skal opdateres og vedligeholdes. Den manu-
elle og ikke systemunderstgttede konvertering af
anlaegsoverslag vurderes at udfordre sporbarheden i
Elektrificeringsprogrammets gkonomi, da risikoen for
fejl i form af overskrivning, version styring og mang-
lende arkivering gges.

41 For nuveerende har gkonomimedarbejdere ansvar for opfglgning

pé indevaerende &r budget og forbrug, mens opfglgning af strategi-
ske budgetposter og omkostningsdrivere er forankret hos Banedan-
marks afdeling Strategisk planlaegning.
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Programmets straekningsbudgetter sammenholdes
ikke over tid grundet de 3rlige budgetopdateringer,
hvorfor der i stedet fokuseres p& sammenligning af
forbrug og prognose i indeveerende ars-, kvartals-
eller maneds grundbudget. Dette fokus er giver et
steerkt setup for den Igbende udgiftsopfglgning, men
mekanismerne i Elektrificeringsprogrammet til over
tid at skabe sporbarhed og viden omkring saerligt
strategiske budgetposter og specifikke omkostnings-
drivere er svagere®!,

Dette udfordrer eksempelvis styringen af de indlagte
efterkalkulationsbidrag og sumposter, da program-
met mister indsigten i de fordyrende faktorer, som
kan udfordres i den Igbende leverandgrstyring pa
grund af de Igbende budgetopdateringer. Elektrifice-
ringsprogrammets primaere fokus pa indevaerende
grundbudget, samt den delvist manglende kontinui-
tet i budgetsektionen vurderes at resultere i, be-
graenset effektivitet i bevillingsstyringen. Dette ses
klarest i manglende fokus pa og viden om hvilke ak-
tiviteter, der driver omkostningerne pa de forskellige
straekninger over tid, og dermed konstituerer de un-
derliggende 3rsager til budgetoverskridelser. Det
manglende fokus vurderes at begraense mulighe-
derne for proaktiv handling p& baggrund af histori-
ske budgeterfaringer.

Elektrificeringsprogrammets implementering af en
ny governancestruktur for styringen af de forbere-
dende arbejders gkonomi pa straekning 4-7 vurderes

Tabel 7.5. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets sporbarhed

Sporbarheden mellem den nuveerende prog-
nose og straekningernes basisoverslag kan
styrkes ved at gge systemunderstgttelse af
den nuveerende manuelle manuel konverte-
ring af anlaegsoverslag til aktivitetsbaserede
budgetter.

Budgettets rapporteringsfokus pa indevae-
rende ars grundbudget vurderes ngdvendig i
forhold til den Igbende budgetopfglgning,
men vurderes, at vaere uhensigtsmaessigt,
idet det vanskeligggr sporbarheden af de un-
derliggende 3rsager til meromkostninger.

Elektrificeringsprogrammet har derudover
implementeret en ny governancestruktur i
forhold til budgetstyring for de forberedende
arbejder p& straekning 4-7, hvilket vurderes
at gge sporbarheden.



omvendt at gge sporbarheden, da programmet der-
ved far stgrre indsigt i, hvilke parametre der ligger
til grund for straekningens aktiviteter, leverancer og
gkonomi. Eftersom der ikke er samme governance-
struktur for straekningerne 1-3, vurderes sporbarhe-
den for disse at vaere yderligere reduceret sammen-
lignet med sporbarheden for straekningerne 4-7.

Fuldstaendighed:

Her undersgges, hvorvidt de kortlagte budgetposter
afspejler den fulde omkostning for Elektrificering-
sprogrammet. Det vurderes, at budgetgrundlagets
fuldsteendighed udfordres af et begreenset fokus pa
og stillingtagen til gkonomiske effekter fra risici og
leverandgrkrav, der er identificeret i forbindelse med
risiko- og kontraktstyringen af programmet. Efter-
som der ikke anvendes en stringent eller fuldkom-
men afspejling af de gkonomiske effekter af risici og
leverandgrkrav, vurderes den generelle fuldstaendig-
hed af budgettet reduceret tilsvarende.

Ligeledes vurderes budgetgrundlagets fuldsteendig-
hed ogsé udfordret af, at der ikke i tilstraskkelig
grad forekommer en struktureret overfgrsel af erfa-
ringer fra de forberedende arbejder p& gennemfgrte
straekninger til mitigering af kompleksiteten pa de
efterfglgende straekninger.

Validitet:

Her vurderes det, hvorvidt de anvendte data, der
ligger til grund for Elektrificeringsprogrammets bud-
getgrundlag, har en tilstraekkelig kvalitet og detalje-
ringsgrad. Grundlaeggende vurderes de anvendte
data at veere valide, og der vurderes saledes ikke at
veere stgrre udfordringer med datakvaliteten i bud-
getlaegningen.
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Det bemaerkes dog, at budgetteringen af de forbere-
dende arbejder pa straekning 5-7 inddrager fa in-
terne erfaringspriser grundet manglende sammenlig-
nelighed i Banedanmarks historiske projektporte-
fglje. Dette mitigeres imidlertid af Elektrificering-
sprogrammet gennem eksternt indhentede erfa-
ringspriser.

Aktualitet:

Her vurderes, hvorvidt budgetgrundlaget er tidssva-
rende i forhold til de anvendte formal. P& baggrund
af kortleegningen vurderes der ikke at veere udfor-
dringer med aktualiteten af de anvendte data.

Konsistens:

Det vurderes her, hvorvidt der er overensstemmelse
inden for budgettets forudsaetninger og antagelser.
Det vurderes, at budgetgrundlaget her er udfordret,
da anvendelsen af mitigerende efterkalkulationsbi-
drag og sumposter ikke anvendes konsistent pa
tveers af Elektrificeringsprogrammets straekninger.
Eksempelvis er det kun pa streekningerne 5-7, hvor
der anvendes efterkalkulationsbidrag og sumposter
pa bade elektrificeringsarbejdet og for de forbere-
dende arbejder, mens den mitigerende sumpost pa
broarbejdet varierer mellem streekning 5 (Roskilde-
Kalundborg) og streekning 6-7. Derudover er der
0gsa konstateret inkonsistens i anvendes af efterkal-
kulationsbidrag pa etablering af BPU-omrader.

Ligeledes afviger styringen af straekning 2 (Kgben-
havn-Ringsted) og 4 (Ringsted-Holeby) fra de gvrige
streekninger, da der eksempelvis ikke foreligger
samme reserver og aftaledokumenter som for de gv-
rige streekninger. Det bemaerkes dog, at Elektrifice-
ringsprogrammet planlaegger at udarbejde samme

Tabel 7.6. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets fuldsteendighed

Budgettets fuldstaendighed kan styrkes ved
gget fokus pd og systematik i arbejdet med
de gkonomiske effekter fra risici og leveran-
dgrkrav, der er identificeret i forbindelse
med risiko- og kontraktstyringen af pro-
grammet.

Tabel 7.7. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets validitet

Grundlzeggende er de anvendte data valide,
og der vurderes ikke at vaere stgrre proble-
mer med datakvalitet i budgetlzegningen.
Budgetteringen af de forberedende arbejder
pé streekning 5-7 inddrager fa interne erfa-
ringspriser grundet manglende sammenlig-
nelighed i Banedanmarks historiske projekt-
portefglje. Dette mitigeres af Elektrificering-
sprogrammet gennem eksternt indhentede
erfaringspriser.

Tabel 7.8. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets aktualitet

Aktualiteten af de anvendte data, som ligger
til grund for budgettet, vurderes at veere til-
fredsstillende.



aftaledokumenter for streekning 4 (Ringsted-Holeby)
som pa de gvrige straekninger.

Preesentation:

Her vurderes det, hvorvidt budgettet praesenteres,
sa det giver brugeren eller beslutningstagere det
ngdvendige overblik.

Det vurderes, at den Igbende opdatering af bade
prognose og grundbudget udfordrer praesentations-
kriteriet, da programmet herved lettere mister det
forngdne overblik over straekningernes samlede gko-
nomi og udviklingen heri. Et resultat af den Igbende
opdatering vurderes at veere, at gkonomirapporte-
ringen udfgres pa indevaerende ars grundbudget i
forhold til den totale bevilling og ikke i forhold til ba-
sisoverslaget. Selvom dette er et ngdvendigt fokus,
vurderes det manglende fokus pa forbrug og budget
for hele projektets levetid at vanskeligggre Elektrifi-
ceringsprogrammets Igbende laering, straekningsvis
sammenligning og udnyttelse af erfaringer pa tvaers
af straekningerne.

Overblikket vurderes ogsa derudover at veere udfor-
dret af maengden af MS Excel ark, der anvendes i
budget- og gkonomistyringen, da det fulde billede af
straekningernes gkonomi ikke forekommer ét sted,
men skal stykkes sammen af flere forskellige ark.
Desuden foreligger data ikke ét samlet sted og med
faelles systemunderstgttelse. Dette reducerer over-
blikket i de materialer, som produceres, og vurderes
primaert at vaere resultatet af manglen pa system-
veerktgjer, som kan lette styringen af relationen
mellem, bevilling, budget, forbrug, prognose og rap-
portering.
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7.6 Udfordringer i forhold til malbil-
ledet

P& baggrund af kortlaegningen og vurderingen af det
nuvarende budgetgrundlagets robusthed og styr-
barhed, er der identificeret en raekke udfordringer
og udviklingspunkter i forhold til det opstillede mal-
billede. I Tabel 7.11 kobles hvert malbilledtema med
de udfordringer og udviklingspunkter som kortlaeg-
ningen og vurderingen af budgetgrundlaget har
identificeret.

Tabel 7.9. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets praesentation

Budgettets rapporteringsfokus p& indevae-
rende &rs grundbudget vurderes ngdvendig i
forhold til den Igbende budgetopfglgning,
men det vurderes, at sporbarheden af de un-
derliggende arsager til meromkostninger
med fordel kan forbedres ved ogsd at styre
pd budgettets udvikling set ud over en fler-
arig udrulningsperiode.

Derudover vurderes budgettets styringsrele-
vans og mulighed for at kunne skabe det
ngdvendige overblik ogsa at kunne forbed-
res, safremt den nuveerende store maengde
af manuelt producerede og vedligeholdte MS
Excel-ark i hgjere grad systemunderstgttes.

Tabel 7.10. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af budgetgrundlagets konsistens

Anvendelsen af mitigerende efterkalkulati-
onsbidrag og sumposter vurderes ikke an-
vendt konsistent pa tveers af Elektrificerings-
programmets straekninger ligesom styringen
af straekning 2 (Kgbenhavn-Ringsted) og 4
(Ringsted-Holeby) afviger fra de gvrige
straekninger, da der eksempelvis ikke forelig-
ger samme reserver og aftaledokumenter
som for gvrige straekninger.



Tabel 7.11. Programmets nuvaerende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede malbillede for budget- og skonomistyring.

Tema fra malbil-
lede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Stram budget-, re-
serve- og &n-
dringsstyring

Styrbart budget

Sammenhan-
gende model for
gkonomistyring

Ensartede og
transparente gko-
nomiprocesser

Integreret system-
og dataunderstgt-
telse

Kobling mellem
styringsdiscipli-
nerne

Elektrificeringsprogrammets nuvarende proces med Igbende budgetopdateringer er ngdvendig i relation til proces-
serne for udgiftsopfglgning, men fokus pa flerarig budgetoverholdelse, herunder fokus pa gentagne afvigelser over
tid, vil styrke den samlede budgetstyring.

Tidligere har Elektrificeringsprogrammet ikke haft en stringent proces for disponering af reserven, men program-
met har efterfglgende igangsat implementering af nye godkendelsesprocesser.

Budgetmaessige udfordringer identificeres i nogle tilfaelde ikke tidsnok til at kunne iveerksaette mitigerende handlin-
ger, hvorfor der forekommer en inkonsekvent brug af efterkalkulationsbidrag og sumposter.

Strukturen i budgetterne understgtter kun i nogen grad substantielle og meningsfulde afvigelsesforklaringer, der
skaber overblik over fordyrende samt periodeforskudte aktiviteter og leverancer. Dette vurderes primaert at kunne
begrundes med, at budget- og gkonomistyringen udfgres pa8 marginalen fra indevaerende ars grundbudget til den
totale bevilling og ikke ogs3 i forhold til det oprindelige basisoverslag.

Den anlagte budgetstruktur, som gennemfgres i henhold til Ny Anlaegsbudgettering og regnskabsregistrering pa
artskonti og aktiviteter, vanskeligger dybe arsagsforklaringer i budget- og gkonomistyringen, og vurderes ogsa at
vanskeligggre koblingen mellem gkonomi og produktion.

Der vurderes ikke at forekomme ensartede og transparente processer for opsamling af laering og erfaringer fra de
tidligere straekninger.

Der vurderes at forekomme variation mellem gkonomistyringsprocesserne for saerligt straekningerne 1-4 i forhold
til streekningerne 5-7. Noget af denne inkonsistens er imidlertid forarsaget af bevillingsmaessige rammeforudsaet-
ninger og implementering af leeringspunkter fra de tidligere straekninger.

Fraveeret af en integreret systemplatform og datastruktur, der sikrer effektiv og systematisk budget- og gkonomi-
styring, vurderes at udfordre Elektrificeringsprogrammet. Den nuvaerende budget- og gkonomistyring foregar i et
stort antal MS Excel-ark, der ikke har faelles systemunderstgttelse, hvilket gger risikoen for manuelle fejl i b&de
budgettering, styring og rapportering og mindsker sporbarheden.

Der forekommer delvist manglende inddragelse af straekningsspecifikke eller programtvaergdende risici i Elektrifi-
ceringsprogrammets budgetgrundlag, da den manedlige rapportering af de skonomiske nggletal ikke indeholder
input fra risikostyringen, der kan pavirke den givne prognose.

Tvaergdende tiltag #2 Styr-
kelse af Igbende laeringsop-
samling

#1 Ny registrerings- og op-
fglgningsstruktur

#1 Ny registrerings- og op-
fglgningsstruktur

Tvaergdende tiltag #3 For-
bedring af governance og
procesunderstgttelse

#2 Integreret systemunder-
stgttelse

Tvaergdende tiltag #1 @get
kobling af styringsdiscipli-
nerne

Kilde: Deloitte.
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8 Risikostyring

Robustheden af risikoregisteret og
styrbarheden i risikostyringen vur-
deres udfordret af, at det samlede
risikobillede for straekningerne ge-
nereres sent i udrulningsprocessen.

Kapitlet praesenterer malbilledet for Elektrificerings-
programmets risikostyring samt kortlaegning og vur-
dering af risikoregisterets robusthed og fremadret-
tede styrbarhed. Med mindre andet angives, tages
der udgangspunkt i programmets risikoregister og
styringsprocesser per 27 juni 2018.

8.1 Introduktion og sammenfatning

I dette kapitel af reviewet vurderes robustheden af
Elektrificeringsprogrammets nuveerende risikoregi-
ster. Desuden vurderes risikostyringsdisciplinens
fremadrettede styrbarhed.

Risikostyring forstds i denne sammenhaeng som en
reekke aktiviteter, der har til formal at sikre, at pro-
grammet er styrbart ved at:

e Identificere risici for Banedanmark definerede
konsekvensklasser: tid, gkonomi, kvalitet, om-
dgmme og trafikintensitet, der efterfglgende
vurderes og handteres.
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e Sikre at risikobilledet for programmet er kendt

og operationelt for programmets styringsdiscipli-
ner, og at der er implementeret en stringent
proces til identifikation, vurdering, mitigering og
overvagning af risici.

e Risikostyringen giver mulighed for at alle delta-
gere i programmet har mulighed for at bidrage
til programmets risikobillede.

Pa baggrund af den gennemfarte kortlaegning og
analyse vurderes Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende risikoregister samt den nuvaerende risikosty-
ringspraksis generelt at indeholde mange gode ele-
menter og strukturer. Fglgende udfordringer er dog
identificeret:

e Det risikoregister som er udarbejdet ifm. VVM-
redeggrelsen for en straekning, opdateres ikke
forud for opstarten af en straekning, sa der fore-
ligger ikke et komplet risikobillede for hele
straekningen ved opstart af design-fasen.

e P& de forberedende arbejder, som arbejder selv-
staendigt med risici i regi af Banedanmark An-
leg, indrapporteres usikkerheder nogle gange

Tabel 8.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikostyringens robusthed og styrbar-
hed

Robusthed

Programmets nuvaerende risikoregister vur-
deres at have hgj datakvalitet for de risici,
der er identificeret, men Deloitte vurderer
samtidig, at fuldsteendigheden af program-
mets nuvaerende risikoregister kan forbed-
res. Dette skyldes primeert, at de risici, som
udarbejdes i forbindelse med VVM-redeggrel-
sen, ikke vedligeholdes og opdateres regel-
maessigt nok. Hertil kommer, at de forbere-
dende arbejder nogle gange vurderes, at
indrapportere usikkerheder som risici.

Styrbarhed

Generelt vurderes programmets risikostyring
at veere velstruktureret, idet der arbejdes
aktivt og struktureret med identificerede ri-
sici. Sammenhangen med de gvrige sty-
ringsdiscipliner samt med de forberedende
arbejder vurderes dog at kunne forbedres.
Herudover pavirkes styrbarheden negativt
af, at det fulde risikobillede p8 en straekning
fgrst genereres sent i udrulningsprocessen.

Note: Tabel 3.1 indeholder en oversigt over hvilke
analysespgrgsmal og parametre, der ligger til grund
for ovenstdende konklusioner.



som risici*2, og derudover arbejder de ikke i
samme system som Elektrificeringsprogrammet.
Deloitte vurderer at dette udfordrer program-
mets samlede styrbarhed.

e Samarbejdet med de gvrige styringsdiscipliner
samt med de forberedende arbejder vurderes at
veaere mangelfuldt.

Vurderingen er praesenteret i Tabel 8.1 og uddybes
yderligere i de fglgende afsnit. Elektrificeringsprog-
rammet har derudover pointeret, at der allerede ar-
bejdes med udbedring af nogle af de beskrevne op-
maerksomhedspunkter.

8.2 Malbilledet

Malbilledet for risikostyring bestar af en reekke te-
maer, som uddybes i en konkret beskrivelse af de
omréder, som Elektrificeringsprogrammet skal ar-
bejde hen imod med henblik p& at udvikle og for-
bedre risikostyringspraksis.

Temaerne sammenholdes senere i dette kapitel med
de faktiske forhold for Elektrificeringsprogrammets
nuvarende risikostyring og danner herved rammen
for de forbedringsinitiativer, som er praesenteret se-
nere i rapportens del III. Der er opstillet seks te-
maer, jeevnfgr Tabel 8.2, som er beskrevet i yderli-
gere detalje nedenfor.

Tema 1. Feelles strategi og proces

I Elektrificeringsprogrammet skal der vaere en fzlles
opfattelse af, hvad en risiko er, og hvordan risici har

42 Usikkerheder er ikke i samme omfang som risici operationaliser-
og kvantificerbare ift. deres forventede p&virkning p& budget og
tidsplan. Det bgr dog pointeres, at de risici, som knytter sig til de
enkelte bropakker i de forberedende arbejder, er veesentligt mindre
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betydning for programmet. Arbejdet med program-
mets risici skal vaere forankret i en risikostyrings-
strategi, der tager afsaet i den strategiske ramme fra
Banedanmark Anlaeg. Risikostyringsstrategien skal
give klare retningslinjer for, hvordan risikostyring
skal opfattes i Elektrificeringsprogrammet samt af ri-
sikotolerancerne pa forskellige niveauer i forhold til
tid, gkonomi, omdgmme, kvalitet og trafikintensitet.

I tillaeg til risikostyringsstrategien skal der for risiko-
styringen vaere udarbejdet dokumenterede proces-
ser, der beskriver, hvordan risici identificeres, vur-
deres, mitigeres og monitoreres, samt hvordan risi-
kobilledet operationaliseres og videreformidles til de
gvrige styringsdiscipliner.

Tema 2. Struktureret analytisk tilgang

Elektrificeringsprogrammet skal Igbende vurdere alle
delprojekters (straekningers) risikobillede. Dette skal
ske som en del af den rullende identifikation, vurde-
ring, mitigering og monitorering af risici. Elektrifice-
ringsprogrammet skal foretage den Igbende vurde-
ring af projekternes aktiviteter, produkter, processer
og ressourcer med henblik pd at fglge aendringer el-
ler nye haendelser til risikobilledet. Leverandgrens
identificering og vurdering af risici skal desuden ind-
drages Igbende i Elektrificeringsprogrammets risiko-
styring.

Der skal foretages en Igbende og tvaergaende, top-
down risikovurdering, hvor programrisici, Banedan-
marks forretningsrisici samt tveergaende risikote-
maer vurderes og afstemmes. Herudover skal der

end risici i regi af EPAS’ arbejde, grundet markant mindre komplek-
sitet og leverancernes tidsmaessige afgraensning.

Tabel 8.2. Overblik over temaer i malbilledet
for risikostyring.

Feelles strategi og proces.

En struktureret analytisk tilgang.
Ensartet registrering.

Struktureret proces for handtering af ri-
sici og for mitigering.

Klare roller og ansvar.

Kobling mellem styringsdisciplinerne.

P W=

on G



efter behov foretages specifikke risikoanalyser for en
dybere forstaelse af arsager og dynamik.

Der skal for hele risikostyringsomradet vaere velbe-
skrevne, eksemplificerede og arbejdsorienterede
procesbeskrivelser.

Tema 3: Ensartet registrering

Risikostyringen skal vaere baseret pa en systematisk
og ensartet registrering af risici i Elektrificeringspro-
grammets risikostyringssystem. Det registreres pa
baggrund af gennemfgrte analyser og workshops,
hvorvidt risikoen skal monitoreres, indarbejdes i
planlaagningen og/eller budgetteringen eller om der
er behov for umiddelbar handling. Det skal desuden
anfgres i registreringen, hvem der er risikoejer. For
risici, der er indarbejdet i planlaegningen og/eller
budgetteringen, skal planlagte mitigerende handlin-
ger og referencer til eventuelle poster i budgettet og
relevante andringer i planlaegningen registreres.

Risikorapportering skal laagge hovedvaegt pa risici
med sendret status, dvs. risici som har beveaeget sig
fra monitorering til et behov for mitigerende hand-
linger, samt pa de risici der har materialiseret sig.
Rapporteringen skal saledes szette fokus pa mulige
handlinger og skabe klarhed omkring implemente-
ring.

Tema 4. Struktureret proces for hdndtering af risici
og mitigering

Nar det besluttes at mitigere en risiko pa program-
eller projektniveau, skal den mitigerende handling
anfgres i risikoregisteret. Nar en mitigerende hand-
ling er gennemfgrt, skal den evalueres for at se,
hvorvidt handlingen medfgrte den forventede effekt
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og nedbragte sandsynligheden, konsekvensen eller
begge dele.

N&r en risiko mitigeres kan der eventuelt udarbejdes
specifikke handlingsplaner, sdfremt risikoen skulle
indtreeffe. Afhaengig af risikoens mulige indvirkning
pa projekt og program skal der foretages en akut
eskalering af risikoen til programniveau og til pro-
grammets styregruppe. Risikoens udvikling skal
overvages taet pa udfsrende niveau og med stgtte
fra Elektrificeringsprogrammets risikomanager. @v-
rige supportfunktioner skal inddrages, sdfremt ud-
viklingen medfgrer behov for vurdering af detalje-
rede konsekvenser.

Tema 5. Klare roller og ansvar

Risikostyringen skal udfgres under klare roller og
ansvar. Rolle- og ansvarsfordelingen skal vaere klart
beskrevet og veldefineret, kommunikeret og forstaet
af alle i Elektrificeringsprogrammet.

P& programniveau skal ansvaret for risikostyringen
forankres hos programdirektgren som i dette ar-
bejde assisteres af programmets risikomanager. Pa
projektniveau skal den enkelte projektleder vaere
ansvarlig for risikostyringen og skal i dette arbejde
assisteres af programmets risikomanager.

Alle, der har opgaver vedrgrende risikostyring, skal i
denne forbindelse kende deres opgave og ansvar,
samt hvordan dette relaterer sig til beslaegtede op-
gaver. Dette gaelder for bade ansatte med relation til
elektrificeringen, de forberedende arbejder, kgre-
strgmsmodernisering, immunisering, m.m.

Tema 6: Kobling mellem styringsdisciplinerne



Styringsdisciplinerne for kontraktstyring, risikosty-
ring og gkonomistyring skal understgtte deres gensi-
dige afhaengighed for at skabe en effektiv og robust
styring af Elektrificeringsprogrammet. Derfor skal
hyppig koordination og taet_samarbejde mellem sty-
ringsdisciplinerne foregd med en fzelles malsaetning
og entydig rolle- og ansvarsfordeling bade inden for
styringsdisciplinen og mellem dem.

Koblingen skal ske p& en made, der sikrer klare rol-
ler og ansvar mellem hver styringsdisciplin, og som
sikrer, at de informationer, som de gvrige styrings-
discipliner de har brug, er tilgeengelige pa det rigtige
tidspunkt. Eksempelvis skal en manedlig rapporte-
ring af de gkonomiske nggletal baseres pa input fra
risikostyringen, safremt der er sket sendringer i risi-
kobilledet, der pavirker en given prognose. Informa-
tionsudvekslingen skal ske Igbende ved mgder, rap-
portering og via system- og dataunderstgttelse.

8.3 Risikostyringens robusthed

For vurdering af den nuvaerende robusthed af risiko-
registeret analyseres, hvorvidt den kan karakterise-
res som veerende fuldstaendig, samt hvorvidt de
data, der er registreret, vurderes at have en til-
streekkelig validitet. Konklusionen fremgar af Tabel
8.3.

Det nuveaerende risikoregister

En gennemgang af risikoregisteret viser, at alle
identificerede styringsrelevante risici for elektrifice-
ringsdelen registreres i programmet RamRisk. Risici
for elektrificeringsdelen indfgres i risikoregisteret
forud for installationsfasen og herefter i takt med, at
de bliver identificeret. De datapunkter, som registre-
res i det nuveerende risikoregister, fremgar af Tabel
8.4.
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For de forberedende arbejder identificeres risici
forud for igangseettelsen af arbejdet og herefter i
takt med, at de bliver identificeret. De forberedende
arbejder anvender Banedanmarks standard MS Ex-
cel-baserede risikoregister.

P& manedlig basis overfgres de ti vaesentligste risici
for de forberedende arbejder for de enkelte straek-
ninger til RamRisk. De ti vaesentligste risici for de
forberedende arbejder er identificeret pd arbejds-
pakkeniveau af Banedanmark Anlaeg og er udvalgt
pa baggrund af en kvalitativ vurdering af konse-
kvens og sandsynlighed for de enkelte risici.

Elektrificeringsprogrammet anvender risikoregisteret
styringsmaessigt til opggrelser af programmets sam-
lede risikoeksponering. Det er afggrende at under-
strege, at den teoretiske vaerdi af en risiko (frekvens
gange budgetkonsekvens) ikke indfgres i Elektrifice-
ringsprogrammets budgettering, jeevnfgr praksis i
Ny Anlaegsbudgettering, men alene udggr et internt
styringsvaerktgj for ledelsen.

Programrisici eksponerer alle straekninger i program-
met for en risiko for andelsmasssige meromkostnin-



ger. Den mest markante programrisiko er for nuvae-
rende en eventuel genforhandling med EPAS om-
kring det eksisterende planlaagningsgrundlag*3.

Vurdering af risikoregisterets nuvaerende ro-
busthed

Fuldstaendighed:

Det vurderes, at fuldsteendigheden af den del af risi-
koregisteret, som styres af Elektrificeringsprogram-
met, er udfordret af manglen pa et samlet risikobil-
lede for alle udrulningsaktiviteter pa hele straeknin-
gen ved opstart af designfasen. Dette skyldes dels,
at risici for de forberedende arbejder ikke i fuldt om-
fang er afspejlet i risikoregisteret, og dels at det ek-
sisterende risikoregister fra VVM-redeggrelserne ikke
opdateres med elektrificeringsspecifikke risici pa en
given straekning fgr sent i udrulningsprocessen.
Fgrstnaevnte er problematisk, da disse risici kan
have afggrende betydning for elektrificeringsarbej-
det pa grund af de tidsmaessige afhaengigheder, og
fordi Igsninger i de forberedende arbejder kan pa-
virke designet i elektrificeringsarbejdet.

For elektrificeringsdelen vurderes der fgrst at eksi-
stere et nogenlunde komplet risikobillede, nar selve
installationsarbejdet er pdbegyndt. Baseret pa gen-
nemgangen af risikoregisteret er der dog ogsa iden-
tificeret risici pa igangvaerende straekninger, som
Deloitte vurderer burde veere oprettet, men som

43 Efter aftale med Banedanmark og Transport-, Bygnings- og Bo-
ligministeriet er oversigt over tvaergdende risikoeksponering undta-
get som fglge af hensynet til statens forhandlingsposition

44 Risici kan kvantificeres i form af bade sandsynlighed og konse-
kvens, men usikkerheders sandsynlighed ikke kan fastlaegges yder-
ligere.
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ikke fremgar af risikoregisteret. Dette reducerer log-
gens fuldstaendighed.

Desuden vurderes det, at der for de forberedende

arbejdes vedkommende er registreret en raekke ri-
sici, der reelt vurderes at vaere usikkerheder#4, og

som derfor i hgjere grad burde inkorporeres i pro-

grammets planleegning og budgettering.*>

Endelig vurderes det, at fuldstaendigheden af loggen
reduceres af, at den ikke indeholder eventuelle alle
erfaringer fra tidligere streekninger fra eksempelvis
kontraktstyringsenheden, der vurderes at kunne
veaere relevante for fremtidige straekninger.

Validitet:

Her analyseres, hvorvidt de anvendte veerdier for
henholdsvis sandsynlighed, konsekvens, naerhed,
mv. vurderes at veere valide.

Deloitte konkluderer, at validiteten af risikoregisteret
generelt er hgj, idet en kvalitativ gennemgang af
den vaegtede risikovaerdi for elektrificeringsprogram-
mets nuvaerende programrisici samt af "Value at
Risk” vurderes at udggre et validt grundlag for risi-
kostyringen. Derudover er de gennemgaede risici
velbeskrevne og datapunkterne er valide.

4> Elektrificeringsprogrammet har tilkendegivet, at de sgger at im-
plementere RamRisk ledelsessystemet i de forberedende arbejder,
hvilket vil minimere relevansen af de beskrevne udfordringer.

Tabel 8.3. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikoregisterets fuldstaendighed og
validitet

Programmets nuvaerende risikoregister vur-
deres at have hgj datakvalitet for de risici,
der er identificeret, men Deloitte vurderer
samtidig, at fuldsteendigheden af program-
mets nuvaerende risikoregister kan forbed-
res.

Dette skyldes primaert, at der ikke genereres
et fuldt risikobillede for hele streekningen ved
opstart af designfasen, men at dette snarere
sker gradvist efterhdnden som de forskellige
udrulningsfaser aktiveres.

Tabel 8.4. Registrerede datapunkter for risici
ved anvendelse af RamRisk (kun for elektrifi-
ceringsaktiviteter)

1) Risiko beskrivelse

2) Risiko status (8ben/lukket)

3) Risikoansvarlig.

4) Tiltagsansvarlig (mitigering)

5) Arsag

6) Konsekvens

7) Vurdering af risikoens pavirkning af:
a. projektomkostninger

b. tidsplan
Cc. programmets omdgmme
d. kvalitet.

8) Dato for seneste drgftelse mellem risiko-
og tiltagsejer

Kilde: Banedanmark



8.4 Den nuvarende risikostyrings-
praksis

Den nuvaerende styringspraksis

I Elektrificeringsprogrammets risikostyring indgar
forskellige roller med dertil udpegede ansvarsomra-
der, disse fremgar af Tabel 8.5

Risikostyringen for elektrificeringen fglger en fem-
trins cyklus, illustreret i Figur 8.1, som benyttes
kontinuerligt og iterativt gennem hele forlgbet.
Denne tilgang er valgt for at sikre en Igbende op-
fglgning pa risikobilledet. Cyklussen er indarbejdet i
en fast og ensartet proces, som baseres pa Ba-
nedanmarks generelle risikostyringsproces, som de-
fineres i ledelsessystemet Tracé, samt pa det teore-
tiske grundlag, som er defineret i “"Management of
Risk (MoR)"46, Den specifikke tilgang, der benyttes i
Elektrificeringsprogrammet, er defineret i arbejdsdo-
kumenter, og i forbindelse med dette review er pro-
cessen blevet optegnet og fremgar af Figur 8.1. Risi-
kostyringsprocessen falger generelt nedenstdende
fremgangsmade*’.

Identificering af risici registreret i RamRisk frem-
kommer p& baggrund af fglgende processer:

De forberedende arbejder:

¢ Den udfgrende del af Banedanmark Anlaeg leve-
rer manedligt et Banedanmarks standard MS Ex-
cel-baserede risikoregister indeholdende alle re-
gistrerede risici for de forberedende arbejder,
hvor de 10 vaesentligste risici er markeret. Disse

46 Management of Risk (MoR) er en best practice tilgang til risiko-
styring udviklet af OGC, den engelske stats “Office of Government
Commerce”.
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10 risici overfgres til RamRisk af risikomanage-
ren.

Elektrificeringen:

e Due diligence og designfaserne: De teknisk an-
svarlige identificerer igennem due diligence- og
designfaserne eventuelle risici. Disse overleveres
til risikomanageren til registrering i RamRisk.

e Evaluering ved faseskift: Risikomanageren afhol-
der en workshop med projektlederen og rele-
vante fagpersoner ved faseovergangen til instal-
lationsfasen. Som en del af denne workshop
identificeres eventuelle nytilkomne risici.

e Installationsfasen: Risikomanageren afholder en
workshop med projektlederen og relevante fag-
personer ved projektstart. P& denne workshop
udarbejdes et forelgbigt risikobillede, som base-
rer sig pa erfaringer fra tidligere straekninger,
gennemgang af risici identificeret i VVM-redegg-
relsen samt pa en overordnet granskning af
straekningen.

e Lgbende registrering: Risikomanageren afholder
manedlige statusmgder med gkonomi, risiko-
ejerne og de tiltagsansvarlige. Der afholdes ogsa
statusmgder mellem Elektrificeringsprogrammet
og EPAS. Safremt der ved disse mgder identifi-
ceres nye styringsrelevante risici, registreres
disse.

47 Det bemaerkes derudover, at der i Banedanmark Anlaeg er startet
projekt der skal understgtte en hgjere ensretning pa risikoomradet,
som EP ogsd er underlagt. Dette projekt blev startet forud for re-
viewet, men er endnu ikke afsluttet.

Tabel 8.5. Oversigt over roller og ansvar i risi-
kostyringsdisciplinen.

Roller

Ansvar

Styregruppe
(Internt BDK)

Management
team i EP

Projektle-
dere/projekt-
chefer

Risiko manager

Risikoejer

Tiltagsejer

Overordnet ansvarlig for at ri-
sikopolitikken overholdes, og
at der er afsat ressourcer til
Igse opgaverne.

Ansvarlig for at retningslinjer
i risikopolitikken og -strate-
gien overholdes.

Ansvarlig for at risikoportefgl-
jen for projektet afspejler
projektets virkelighed.

Ansvarlig for risikostyrings-
processen herunder vedlige-
holdelse af risikoregister og
relevante dokumenter, bistd
risiko- og tiltagsejere samt
rapportering.

Ansvarlig for at savel beskri-
velse som evaluering af risi-
koen er korrekt, samt for at
definere tiltag.

Ansvarlig for at udfgre de til-
tag, som er defineret af risi-
koejeren.

Kilde: Banedanmark



Identificeringen af risici vedrgrende de forberedende
arbejder finder sted umiddelbart forud for-, samt
under selve udfgrelsen af arbejderne. P& samme vis
identificeres risici vedrgrende elektrificeringens ar-
bejde.

N&r en risiko er identificeret, registreres den for
elektrificeringens vedkommende i RamRisk. Her ind-
fgres en beskrivelse af den enkelte risiko, hvad der
vurderes at vaere arsagen til risikoen, samt hvilken
effekt risikoen forventes at have, s3fremt den ind-
traeffer. Herudover analyserer og vurderer risikoeje-
ren og risikomanageren i samarbejde risikoens
eventuelle pavirkning p& omkostninger, omdgmme,
tidsplan eller kvalitet, samt sandsynligheden for, at
risikoen indtraeffer.

Safremt det vurderes, at en registreret risiko bgr mi-
tigeres, vil mitigeringen blive defineret og estimeret
af risikomanageren og af den udpegede risikoejer.
Herefter udpeges en tiltagsejer, som har til ansvar
at sikre mitigeringstiltagets udfarelse.

Pa baggrund af vurderingen af den enkelte risiko
samt det eventuelle mitigeringstiltags karakteristika
fastleegger risikomanageren en plan for opfglgning
pa risikoens status. Herefter noteres mitigeringen,
tiltagsejeren, risikoejeren samt planen for opfglgnin-
gen i RamRisk. Handteringen af de konkrete risici
iveerksaettes herefter af risiko- og tiltagsejerne, og
risikomanageren ivaerksaetter nu planen for opfglg-
ning.

Som en del af risikomanagerens opfglgnings- og sta-
tusaktiviteter gennemfgres fglgende:

e Manedligt informationsmgde med gkonomisty-
ring, hvor de aktive risici og deres eventuelle
definerede gkonomiske konsekvens gennemgas.
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o Manedligt opfglgningsmgde med risikoejeren
hvor status for risikoejerens risici gennemgas,
og eventuelle nye risici identificeres.

o Manedligt opfglgningsmgde med tiltagsejeren
hvor status for tiltagsejerens mitigeringsaktivite-
ter gennemgas, og eventuelle nye risici identifi-
ceres.

e Ugentligt statusm@de med elektrificeringspro-
grammets projektledelse samt med EPAS, hvor
de primaere risici for hver enkelt straekning gen-
nemgas, og eventuelle nye risici identificeres.

Safremt der er aendringer til en risiko, registres
dette i RamRisk. Ud over ovenstdende aktiviteter
udarbejdes der manedligt en status for omradet til
programledelsen. Denne status indeholder fglgende:

e Det totale risikoniveau for programmet udtrykt i
kroner, opdelt i risikoklasser og risikotype, samt
en oversigt over risikobilledets sandsynligheds-
og konsekvensvurderinger.

e En kort status for risici pa de enkelte straeknin-
ger samt for programmet som helhed.

e Eventuelle nye programrisici som programledel-
sen skal vurdere handteringen af.

Programledelsen er herefter ansvarlig for at orien-
tere styregruppen i det omfang, de matte finde det
relevant.

EPAS registrerer deres identificerede risici i egne ri-
sikostyringssystemer og overfgrer herefter deres ri-
sici til en separat del af RamRisk, som risikomanage-
ren for elektrificeringsprogrammet har adgang til.
EPAS notering i RamRisk baerer praeg af, at RamRisk
ikke anvendes som konsortiets risikostyringssystem,
og risici registreres derfor ofte kort og overfladisk.
De risici, som EPAS registrerer, bliver alene brugt til

Figur 8.1. Elektrificeringsprogrammets fem-trins

cyklus for risikostyring.

Risiko-
identifikation

Risiko-
analyse og
evaluering

Risiko-
rapportering

Risiko-
kontrol og
opfalgning

Risiko-
handtering

Kilde: Banedanmark



orientering af Elektrificeringsprogrammets ledelse og
benyttes ikke styringsmaessigt proaktivt*s,

Den udfgrende del af Banedanmark Anlaeg, som er
ansvarlig for udfgrelsen af de forberedende arbejder,
gennemfgrer risikoidentifikation, vurdering og ana-
lyse for de forberedende arbejder uafhaengigt af den
proces, der benyttes i Elektrificeringsprogrammet.
Samarbejdet med Elektrificeringsprogrammet be-
graenser sig pa dette omrade til udveksling af infor-
mation vedrgrende de ti vigtigste risici.

Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Deloitte har vurderet den nuvaerende styringspraksis
ud fra en reekke parametre. Konklusionerne er op-
summeret i Tabel 8.6-Tabel 8.8. Generelt vurderes
programmets risikostyring at veere velstruktureret,
idet der arbejdes aktivt og struktureret med identifi-
cerede risici.

Sporbarhed:

Her vurderes det, hvorvidt en risiko er sporbar fra
dens identificering, oprettelse og i forhold til risiko-
ens udvikling over tid.

Det vurderes, at sporbarheden af identificerede risici
generelt er hgj, men at der er mulighed for forbed-
ring p@ enkelte omrader, herunder seerlig i forhold til
sporbarheden af risici for de forberedende arbejder.

For elektrificeringsdelen vurderes det, at risikosty-
ringsprocessen samt brugen af RamRisk understgt-
ter en klar og ensartet handtering af de risici, som
programmet og projekterne potentielt pavirkes af.

48 Deloitte vurderer, at drsagen til at Banedanmark ikke anvender
EPAS’ egne identificerede risici i styringsgjemed skyldes lav kvalitet
af de registrerede datapunkter i RamRisk.
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RamRisk er saledes med til at sikre, at det er muligt
let at identificere, hvilke aendringer der er foretaget
for de enkelte risici, samt hvornar og hvorfor dette
er sket.

Denne samme grad af sporbarhed vurderes dog ikke
at vaere til stede for de risici, som identificeres for
de forberedende arbejder. Det fremstar sdledes ikke
tydeligt, pa hvilket grundlag en risiko for de forbere-
dende arbejder er blevet identificeret. Det fremstar
desuden uklart, hvorvidt risikoen er identificeret pa
baggrund af erfaringer fra gvrige straekninger, viden
indsamlet fra projektgranskning eller pa baggrund af
de enkelte inputgiveres specialviden.

Endelig vurderes det hverken for elektrificeringsde-
len eller for de forberedende arbejder at fremsta ty-
deligt, pa hvilket grundlag programmet har valgt de
enkelte mitigeringstiltag, og i hvilken grad de en-
kelte mitigeringstiltag forventes at mitigere den kon-
krete risiko.

Aktualitet:

Her vurderes, hvorvidt identificerede risici er aktu-
elle, og om indholdet er tidssvarende i forhold til
programmets nuveerende situation.

Deloittes vurderer, er at aktualiteten af de identifice-
rede risici generelt kan karakteriseres at veere tids-
svarende, idet der er dog identificeret enkelte risici,
hvor indholdet eller udformningen vurderes at vaere
foraeldet.

Tabel 8.6. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikostyringens sporbarhed

Sporbarheden vurderes at vaere hgj for de ri-
sici, der knytter sig til elektrificeringen, mens
risici for de forberedende arbejder ikke vur-
deres at have samme grad af sporbarhed.

For bade elektrificeringen og for de forbere-
dende arbejder vurderes sporbarheden af
ivaerksatte og identificerede mitigerende til-
tag at kunne forbedres.

Tabel 8.7. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikostyringens aktualitet

Deloitte vurderer, at aktualiteten generelt er
hgj. Der dog er identificeret enkelte risici,
hvor indhold eller udformning vurderes at
veere foraeldet.



Det vurderes, at risikomanagerens lgbende opfglg-
ninger kombineret med afholdte statusmgder gene-
relt er medvirkende til at sikre et opdateret og aktu-
elt risikobillede for de risici, der er registreret i risi-
koregisteret. Denne tilgang ggr det ogsa muligt at se
en opdateret og aktuel notering af de andringer, der
bliver foretaget for den enkelte risiko, samt hvilke
mgder, der bliver afholdt, hvor den enkelte risiko
bliver droftet. P4 den baggrund vurderes det, at risi-
kostyringen sikrer et godt udgangspunkt for, at ind-
holdet i risikoregisteret er aktuelt.

Der er imidlertid identificeret enkelte risici, som pa
nuvaerende tidspunkt ogsa er afspejlet i program-
mets budgetter, og som derfor ikke lzengere burde
fremga af risikoregisteret. Det vurderes pa den bag-
grund, at mangler i de tveergdende styringsmekanis-
mer kan veaere kilden til den manglende aktualitet.

Konsistens:

Parameteren afdaekker, hvorvidt risici rent metodisk
identificeres, oprettes og behandles pa samme
made.

Deloitte vurderer, at der i behandlingen af risici, som
knytter sig til elektrificeringsaktiviteter, generelt er
benyttet et ensartet og konsistent sprogbrug, og at
samme niveau for risikobeskrivelser, arsagsbeskri-
velser og konsekvensbeskrivelser for de registrerede
risici anvendes.

Det vurderes desuden, at brugen af RamRisk som
systemunderstgttelse for registreringerne er med til
at understgtte, at de samme attributter bliver adres-
seret for alle risici, hvilket er med til at underbygge
konsistensen af risikoregisteret.
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Det er konstateret, at der i enkelte tilfaelde er grup-
peret forskellige og uafhaengige risikohaendelser i
samme registrering. Det vurderes, at denne gruppe-
ring kan udfordre konsistensen, da flere risici kan
ligge samlet i samme haendelse.

For de forberedende arbejder vurderes det, at der
arbejdes ud fra andre processer og risikostyringstil-
gange, hvilket naturligt udfordrer konsistensen i risi-
kostyringsarbejdet pa tvaers af programmet.

Praesentation/Overblik:

Her vurderes det, hvorvidt risikobehandlingen ska-
ber et tilstraekkeligt overblik, der ggr det mulig for
beslutningstagere eller brugere at gennemfgre en
effektiv risikostyring.

Risici indeholdes fgrst i RamRisk, nar en straekning
er startet op. Det indebzerer, at der ikke pa et givet
tidspunkt er en ensartet beskrivelse af risici pa alle
straekninger. For alle igangsatte straekninger er risici
indeholdt i RamRisk, og her vurderes overblikket ge-
nerelt at vaere hgit.

Idet risici for elektrificeringsdelen fgrst identificeres
efter opstart af straekningen, mindskes overblikket
vaesentligt. Efterhdnden som processen for identifi-
cering af disse risici igangseaettes, vurderes det dog,
at risikostyringsenheden gradvist er i stand til at
skabe et tilfredsstillende overblik over de identifice-
rede risici. Dette overblik ggr sig dog ikke geeldende
i forhold til effekten pa gvrige styringsdiscipliner sa-
som planlagning og budgetstyring.

For de forberedende arbejder vurderes overblikket
vanskeliggjort, idet der ikke benyttes de samme risi-
kostyringsveerktgjer og processer. Hertil kommer, at
de risici, som identificeres af EPAS ikke behandles

Tabel 8.8. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikostyringens preesentation

Risici indeholdes fgrst i RamRisk, nar en
straekning er startet op. Det indebaerer, at
der ikke pa et givet tidspunkt er en ensartet
beskrivelse af risici pa alle streekninger. For
alle igangsatte straekninger er risici indeholdt
i RamRisk, og her vurderes overblikket gene-
relt at veere hgijt.

Hertil kommer, at anvendelse af andre risi-
kostyringsveerktgjer og processer for de for-
beredende arbejder ggr det sveert at danne
et fuldstaendigt og straekningsspecifikt risiko-
overblik.



videre af programmet og derfor heller ikke indgar i
det samlede risikobillede. Det vurderes, at der der-
ved potentielt kan vaere viden, der gar tabt for pro-
grammets gvrige styringsdiscipliner

Endelig vurderes det, at den viden, der bliver gene-
rerer inden for risikoomradet, ikke benyttes i naev-
nevardigt omfang af programmets gvrige styrings-
discipliner, hvilket kan udfordre overblikket eksem-
pelvis for programmets fremdrift og gkonomi.

8.5 Udfordringer i forhold til malbil-
ledet

P& baggrund af kortlaegningen og vurderingen af det
nuvarende risikoregister og risikostyringspraksis, er
der identificeret en raekke udfordringer og udvik-
lingspunkter i forhold til det opstillede mélbillede.

I Tabel 8.10 kobles hvert malbilledtema med de ud-
fordringer og udviklingspunkter som kortlaagningen
og vurderingen af risikostyringen har identificeret.

Det pointeres, at Banedanmark Anlaeg, forud for De-
loitte review, har igangsat en revision af risikosty-
ringsdisciplinen, som sgger at imgdekomme nogle af
de udfordringer som Deloitte ogs3 identificerer i
dette review.
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Tabel 8.9. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af risikostyringens konsistens

Risici indeholdes imidlertid farst i RamRisk,
nar en straekning er startet op. Det indebae-
rer, at der ikke pd et givet tidspunkt er en
ensartet beskrivelse af risici pd alle straek-
ninger.

For alle igangsatte straekninger er risici inde-
holdt i RamRisk, og her vurderes overblikket
generelt at vaere hgjt. Her anvendes generelt
en ensartet og konsistent sprogbrug, og at
samme niveau for risikobeskrivelser, arsags-
beskrivelser og konsekvensbeskrivelser for
de registrerede risici anvendes. Dette sikrer
en god konsistens.

Det vurderes samtidig, at de forberedende
arbejder risikostyrer ud fra andre processer
og tilgange, hvilket udfordrer konsistensen i
risikostyringsarbejdet pa tveers af program-
mets aktiviteter.



Tabel 8.10. Programmets nuvarende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede
malbillede for risikostyring.

Tema fra malbil-
lede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Fzelles strategi og
proces

Struktureret og
analytisk tilgang

Ensartet registre-
ring

Struktureret pro-

ces for handtering
af risici og mitige-
ring

Klare roller og an-
svar

Kobling mellem
styringsdiscipli-
nerne

Den risikostyring, som gennemfgres i regi af elektrificeringen og for de forberedende arbejder, er ikke

ensartet. Det betyder, at der er risiko for, at indhold, omfang, risikotolerancer, mv. behandles forskel-

ligt, pa forskellige niveauer og vurderes forskelligt i forhold til tid, skonomi, omdgmme, kvalitet og tra-
fikintensitet.

Risici identificeres Igbende, hvilket betyder, at der p& mange straekninger fgrst sent i udrulningsforlgbet
kan genereres et samlet risikobillede for hele straeekningen for henholdsvis de forberedende arbejder og
for elektrificeringen.

For de forberedende arbejder er der registreret en raekke risici, som reelt vurderes at veere usikkerhe-
der, som bgr tilknyttes budgetteringen.

Der pagar ikke ensartet registrering mellem elektrificeringsspecifikke risici og risici for de forberedende
arbejder. Desuden udnyttes alle muligheder for registrering af metadata ikke i forhold til de mulighe-
der, der forefindes i RamRisk. Det er derfor uklart, hvorvidt det der registreres er anvendeligt, samt
hvorvidt der registreres alt det, der er behov for at registrere.

Beskrivelsen af mitigerende tiltag er ikke i alle tilfaelde fuldstaendig og pa tvaers af de identificerede ri-
sici er beskrivelserne ikke ensartede.

Der udarbejdes for nuvaerende ikke risikohandlingsplaner, der fastlaagger programmets handtering af
vaesentlige risici, safremt de indtreeffer.

Roller og ansvar er ikke klart dokumenteret og anvendt styringsmaessigt.
Det fremstar ikke klart for alle programmets medarbejdere, hvad deres rolle er i forhold til risikostyrin-
gen, og hvordan de kan indgd som en aktiv part i den Igbende risikoidentifikation.

Der foreleegger i dag ikke konkrete beskrivelser af, hvad de forskellige styringsdiscipliner har af infor-
mationsbehov fra risikostyringsdisciplinen samt fastlagte processer for, hvordan dette behov skal img-
dekommes.

#1 Opdateret risikostyringsstra-
tegi

#2 Tidligere identifikation af ri-
sici og samlet risikobillede

#5 Revurdering af opsaetning i
RamRisk

#3 Procedure for udarbejdelse af
risiko handlingsplaner

#4 Beskrivelse og dokumente-
ring af mitigerende tiltag

Tvaergdende tiltag #3 Forbedring
af governance og procesunder-
stgttelse

Tvaergdende tiltag #1 @get kob-
ling af styringsdisciplinerne

Kilde: Deloitte
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O Kontraktstyring

Elektrificeringsprogrammets kon-
traktstyring vurderes generelt at
vaere velstruktureret og er under-
bygget af solide og velfunderede ar-
bejdsprocesser, som dog udfordres
af den nuveerende samarbejdsstruk-
tur med EPAS.

Kapitlet praesenterer malbilledet for Elektrificerings-
programmets kontraktstyring. Herefter gennemgas
resultaterne af kortleegningen samt vurderingen af
den nuvaerende styrbarhed af kontrakstyringsomra-
det. Der tages udgangspunkt i programmets sty-
ringsprocesser per 1. juni 2018.

9.1 Introduktion og sammenfatning

Kontraktstyring forst3s i denne rapport som en
reekke styringsomrader, der har til formal at sikre,
at programmet er styrbart ved at:

e Elektrificeringsprogrammet modtager de aftalte
leverancer til aftalt tid, kvalitet og pris.

e Elektrificeringsprogrammets rettigheder sikres i
det Ilgbende samarbejde med leverandgrerne.
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Styringsomradet afgraenses i denne rapport til hand-
teringen af de processer, sndringer, de kontraktu-
elle aftalevilkar og koblingen mellem de kommerci-
elle krav og de juridiske krav. Dette understgttes af
de roller og ansvar, der er defineret og den data- og
registreringskultur der i dag anvendes af program-
met. Det pointeres derudover, at kontraktstyringen
afgreenses til EPAS kontrakten, da kontrakterne med
underleverandgrer i de forberedende arbejder styres
i Banedanmark Anlaeg. Reviewet behandler kun kon-
traktstyringen i regi af de forberedende arbejde i
den udstraekning at snitfladerne vurderes at veere
uhensigtsmaessige.

Pa baggrund af den gennemfgrte kortlaegning og
analyse, vurderes det at, Elektrificeringsprogram-
mets kontraktstyring generelt er veldrevet, og at der
arbejdes ud fra et veldokumenteret grundlag, jeevn-
fgr den opsummerende konklusion i Tabel 9.1.

Kontraktstyringen vurderes dog udfordret af at:

e Samarbejdsstrukturen med EPAS i relation til
kontraktlige forhold kan i nogle tilfaelde fordyre
arbejdet og pavirke tidsplanen ungdigt.

e De data som indsamles i kontraktstyringsregi
ikke i tilstraekkelig grad anvendes af andre sty-
ringsomrader, selv om effekten heraf kan lgfte
kvaliteten af omraderne vaesentligt.

Ovenstaende pointer uddybes yderligere i de fgl-
gende afsnit.

Tabel 9.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens styrbarhed

Styrbarhed

Generelt vurderes programmets kontraktsty-
ringsenhed at veere veldrevet, struktureret
og velunderbygget. Den nuveerende samar-
bejdsstruktur med EPAS vurderes dog i no-
gen udstraekning at kunne besvaerligggre
kontraktstyringen, fordyre arbejdet og pa-
virke tidsplanen ungdigt.

Desuden vurderes en mere velstruktureret
overlevering af kontraktrelateret viden til an-
dre styringsdiscipliner at kunne Igfte kvalite-
ten af disse omrader.

Note: Tabel 3.1 indeholder en oversigt over hvilke
analysespgrgsmal og parametre, der ligger til grund
for ovenstdende konklusioner.



9.2 Malbilledet

Malbilledet for kontraktstyring bestar af en raekke
temaer, som uddybes i en konkret beskrivelse af de
omrader, som Elektrificeringsprogrammet skal foku-
sere p&, s& kontraktgrundlaget pa sigt ggres mere
styrbar.

Temaerne sammenholdes senere i dette kapitel med
de faktiske forhold for Elektrificeringsprogrammets
nuvarende kontraktstyring og danner herved ram-
men for de forbedringsinitiativer, som er praesente-
ret senere i rapportens del III. Der er opstillet syv
temaer, jeevnfgr Tabel 9.2, som er beskrevet i yder-
ligere detalje nedenfor.

Tema 1. Struktureret overblik over kontraktens ud-
vikling

For Elektrificeringsprogrammets hovedkontrakt skal
der udarbejdes et overblik over kontraktens betin-
gelser og aktionspunkter, betalinger, disponering,
udlgste optioner, planlagte og aftalte sendringer
samt gennemfgrte bods- og bonushandlinger. Over-
blikket skal vaere tilgaengeligt for bdde contract ma-
nager, gkonomisektion og programledelse. Overblik-
ket skal skabes p& baggrund af Isbende registrerin-
ger, der knytter sig til kontraktadministrationen,
h&ndteringen af sendringer og lgbende generelle
kontraktstyringsaktiviteter.

Tema 2. Effektiv administration og dokumentation

Processerne for kontraktadministration skal integre-
res med de gvrige processer for eksempelvis pro-
jektledelse, programledelse, planlaegning, gkonomi-
og risikostyring, sd interessenter har adgang til de
relevante aftalemaessige dokumenter. Aftaledoku-
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menter skal altid underskrives af programmets auto-
riserede personer og opbevares pa et brandsikkert
sted og/eller indscannes i en database.

For alle aftaledokumenter skal der sikres Igbende
dokumentation for bade EPAS’ leverancer, leveran-
cer fra de forberedende arbejder samt fra Elektrifi-
ceringsprogrammets opfyldelse af forpligtelser. Det
skal saledes dokumenteres, i hvilket omfang leve-
randgrerne opfylder acceptkriterier og leverancebe-
stemmelser, samt i hvilket omfang Elektrificering-
sprogrammet opfylder kontraktbundne forpligtelser
bade fgr, under eller i forbindelse med leverandg-
rens leverancer.

Tema 3. Effektiv og processuelt ensartet sndrings-
kontrol

Effektiv aendringskontrol skal sikre den samlede
overholdelse af integrationen, tidsplaner og budget-
ter pa tvaers af de enkelte projekter. Mulige aendrin-
ger skal opdeles efter kriterier, der fastlaegger en
endringsproces, samt at potentielle sendringer vars-
les tidligst muligt med det informations niveau, der
er aftalt med den enkelte interessent. Den differenti-
erede andringsproces skal have til formal at mind-
ske behandlingstiden for sendringer af mindre kom-
pleks karakter.

Ved stgrre sendringsforslag skal der udarbejdes en
skriftlig redeggrelse, der kan benyttes i beslutnings-
processen. /Endringer skal beskrives, sa de kan
indgd i en vurdering i forhold til plan, budget, Igs-
ning og risici. For hver a&ndring skal der udarbejdes
en standardbeskrivelse, hvor konsekvenser for Igs-
ningen, planlagte leverancer herunder betalingsplan,

Tabel 9.2. Overblik over temaer i det opstil-
lede malbillede

il

2.

Struktureret overblik over kontraktens
udvikling

Effektiv administration og dokumenta-
tion

Effektiv og processuelt ensartet aen-
dringskontrol

Klart fundament for forhandlings- og le-
verandgrstrategi

Tydelige roller og ansvar

Kobling af styringsdisciplinerne



afledte omkostninger eller gevinster beskrives, lige-
som det skal dokumenteres, hvorvidt endringer for-
ventes gentaget pa gvrige straekninger m.m.

fEndringsprocessen skal understgttes af et data-
base- og procesvaerktgdj.

Tema 4. Klart fundament for forhandlings- og leve-
randgrstrategi

For at sikre et klart fundament for forhandlinger og
leverandgrstrategier skal der pa programniveau ud-
arbejdes en strategisk ramme for programmets til-

gang til de forberedende arbejder og EPAS, herun-

der en overordnet vaegtning af programmets kom-

mercielle og juridiske position i forhold til fremdrift

og samarbejde.

Den strategiske ramme skal vaere afstemt med kon-
trakternes rammer for samarbejde og skal danne
grundlag for retningslinjer for samarbejdet med le-
verandgren.

Retningslinjerne skal omfatte overordnede mal for
samarbejdet med leverandgren, retningslinjer for or-
ganisering af samarbejdet og eskalation i forbindelse
med den enkelte kontrakt.

Den strategiske ramme skal vaere afsaet for de kon-
krete forhandlingsstrategier. En forhandlingsstrategi
skal beskrive de punkter, der er genstand for for-
handling, kommercielle udestdende samt juridiske
og kommercielle konsekvensvurderinger samt en
godkendt forhandlingsramme og position for den
konkrete forhandling.

Tema 5. Klare roller og ansvar
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Kontraktstyringen skal vaere forankret i en klar for-
stdelse af roller og ansvar. Rolle- og ansvarsfordelin-
gen skal vaere klart beskrevet og veldefineret, kom-
munikeret og forstaet af alle i Elektrificeringsprog-
rammet.

P& programniveau skal ansvaret for kontraktstyrin-
gen veere forankret hos projektdirektgren, som i
dette arbejde assisteres af hos programmets kon-
traktmanager og programmets tekniske afdeling i
designfaserne. P& projektniveau skal den enkelte
projektleder vaere ansvarlig for at sikre input og do-
kumentation til brug for kontraktstyringen og bliver i
dette arbejde assisteret af programmets kontrakt-
manager og byggeledelsen.

Alle der har opgaver vedrgrende kontraktstyring el-
ler andre aktiviteter, som er relateret hertil, skal
kende deres opgave samt hvordan den relaterer sig
til beslaegtede opgaver. Dette geelder for bade an-
satte i Elektrificeringsprogrammet, inden for forbere-
dende arbejder og for leverandgren.

Tema 6. Kobling mellem styringsdisciplinerne

Styringsdisciplinerne planlaegning, kontraktstyring,
risikostyring og gkonomistyring skal understgtte de-
res gensidige afhangighed for at skabe en effektiv
og robust styring af Elektrificeringsprogrammet. Der
skal derfor sikres en hyppig koordination og et taet
samarbejde mellem styringsdisciplinerne med en
faelles malsaetning og entydig rolle- og ansvarsforde-
ling inden for- og mellem hver styringsdisciplin.

Kobling og koordination skal ske pa en made, der
sikrer klare roller og ansvar mellem hver styringsdi-
sciplin, og som sikrer, at informationer fra de gvrige
discipliner er til radighed pa det rigtige tidspunkt.



9.3 Styring af kontraktgrundlaget

Den nuvaerende styringspraksis
Elektrificeringsprogrammet kontraktstyringsenhed
h&ndterer i dag en raekke forskellige opgaver, der
enten kan relateres direkte til programmets kon-
traktstyring eller til andre opgaver med relation til
kontraktstyring. Der handteres p.t. kun kontraktu-
elle vilk8r med relevans for elektrificeringsdelen.

Kontraktstyringen af de forberedende arbejder udfg-
res separat uden for elektrificeringsprogrammets
kontraktstyring og pa baggrund af egne processer. I
denne beskrivelse er der alene fokuseret pd handte-
ring af aendringer (changes) og potentielle krav
(claims) for elektrificeringsdelen af programmet.

Processen for henholdsvis a&ndringsanmodninger
(change requests) og kontraktkrav (claims) fremgar
af Figur 9.1.

Ud over den daglige hdndtering af kontrakten med
EPAS afholder kontraktstyringsenheden ugentlige
mgder med den kontraktstyringsansvarlige fra EPAS,
hvor fremdrift for de enkelte changes og claims samt
eventuelle potentielle fremtidige claims og changes
(early warnings) drgftes. P& baggrund af disse mg-
der vedligeholdes et register i SharePoint for hver af
de tre kategorier: changes, claims og early war-
nings. I registeret fremgar status for hver enkelt re-
gistrering, samt gvrige metadata, som kontraktsty-
ringsenheden har fundet relevante.

I Tabel 9.3 ses en oversigt over antallet af changes
og claims, der pavirker de enkelte straekninger.

H&ndtering af changes:
@nsker om aendringer til kontraktgrundlaget kan ini-
tieres af bade Elektrificeringsprogrammet og af
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EPAS, og processen er tilneermelsesvis ens, uagtet
hvilken part, der initierer zendringsgnsket.

S&fremt aendringsgnsket initieres af Elektrificering-
sprogrammet, beskriver programmet gnsket, og

Figur 9.1. Procesoverblik for Elektrificeringsprogrammets nuveerende kontraktstyringspraksis — CR

Proces for handtering af Change Request (CR)

CRinitieret af EP [—]

Estimat for

udarbejdelse af |—»

Ipsning

Godkendelse af
estimat for
Ipsnings-
udarbejdelse

CRinitieret af

CR lukkes

Nej T

opnaet

Ja

> Godkendelse >

Udarbejdelse af

Ipsningsforslag

samt estimering
af udfgrsel

estimat

Godkendelse af
Ipsningsforslag og

EPAS

Proces for hndtering af Claims

Claim initieret af
EP

Claim initieret
initieret af EPAS

Kilde: Deloitte

Omkostning til
Ipsnings-
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EPAS anmodes om udarbejdelse af estimat for udar-
bejdelse af et Igsningsforslag.

S&fremt Elektrificeringsprogrammets programledelse
kan godkende estimatet, anmodes EPAS herefter om
at iveerksaette udarbejdelsen af et Igsningsforslag,
der kan imgdekomme andringsgnsket, samt en esti-
mering af de omkostninger, aendringen medfgrer.

Safremt andringsgnsket initieres af EPAS, vil a&n-
dringsgnsket indeholde et udarbejdet Igsningsforslag
samt et estimat for gennemfgrslen af sendringen.

Pa baggrund af det fremsatte gnske vurderer Elektri-
ficeringsprogrammets ledelse andringsgnsket og
Igsningsforslaget.

Safremt Elektrificeringsprogrammet ikke gnsker at
Igsningsforslaget gennemfgres, og andringsgnsket
er initieret af Elektrificeringsprogrammet, vil EPAS
vaere berettiget til betaling for udarbejdelse af Igs-
ningsforslaget. I sddanne tilfeelde oplyses program-
mets tilknyttede gkonomimedarbejdere om den fo-
restaende udgift.

Godkender Elektrificeringsprogrammet Igsningsfor-
slaget, videregives omkostningen for udarbejdelse af
Igsningen til programmets tilknyttede gkonomimed-
arbejdere. Herudover informeres programmets til-
synsenhed om den kontraktuelle sendring. Tilsyns-
enheden indarbejder herefter oplysningerne i deres
arbejde. For at en "change” kan betragtes som god-
kendt, skal det endelige change dokument under-
skrives af henholdsvis Elektrificeringsprogrammet og
af EPAS. Herefter kan a&ndringen implementeres.

Sidelgbende med Igsningsimplementeringen/udfgrel-
sen udarbejder Elektrificeringsprogrammets kon-
traktstyringsenhed og EPAS i samarbejde en ‘closure
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notice’, som samler alle dokumenterne vedrgrende
pagaeldende andringsarbejde i et samlet dokument.
N&r den endelige aflevering konstateres af kontrakt-
styringsenheden eller tilsynsenheden, vil closure no-
tice traede i kraft, og betaling for udfgrslen gennem-
fgres.

Handtering af claims:

Uagtet om claims initieres af Elektrificeringsprog-
rammet eller EPAS, fglger handteringen tilnaermel-
sesvist den samme proces. Den primaere forskel i
handteringen finder sted i den indledende del af pro-
cessen.

Safremt claims initieres af Elektrificeringsprogram-
met, vil kontraktstyringsenheden udarbejde doku-
mentation indeholdende en beskrivelse af den kon-
krete claim, baggrundsdokumentation, der under-
stgtter den enkelte claim samt et internt voldgiftsno-
tat, der beskriver kontraktstyringsenhedens vurde-
ring af Elektrificeringsprogrammets juridiske posi-
tion, safremt sagen skulle komme for voldgiftsret-
ten. P8 baggrund af den udarbejdede dokumenta-
tion, tager programledelsen stilling til, hvorvidt den
enkelte claim skal rejses overfor EPAS eller ej. Sa-
fremt den enkelte claim rejses, fremsendes claim-
beskrivelsen og baggrundsdokumentationen til
EPAS, og programmets tilknyttede gkonomimedar-
bejdere orienteres om de potentielle gkonomiske
konsekvenser.

Safremt claims initieres af EPAS, modtager Elektrifi-
ceringsprogrammet en beskrivelse af det pagael-
dende claim per mail. Efter modtagelsen af en claim
vurderer Elektrificeringsprogrammets kontraktsty-
ringsenhed dokumentationen og indsamler eventuelt
supplerende dokumentation for at klarlaeagge EPAS’

Tabel 9.3. Opsummering af antallet af
changes, claims og early warnings mellem
EPAS og Elektrificeringsprogrammet per

14/08-2018.
Pavir- Early
ket Changes Claims war-
straek- 9 .
N nings
ning
1 56 13 14
2 32 14 18
3 27 5 15
4 13 1 15
5 1 0 0
6 0 0 0
7 0 0 0
8 1 0 0
9 2 0 0
Tveerga- 111 2 3
ende
Total 243 35 65

Kilde: Banedanmark



position. P& dette grundlag udarbejder kontraktsty-
ringsenheden et internt voldgiftsnotat.

Herefter fglges den samme proces, uagtet hvilken
part, der har initieret den pageeldende claim. Indled-
ningsvis fastlaegges Elektrificeringsprogrammets for-
handlingsposition og forhandlingsstrategien af pro-
gramledelsen med stgtte fra kontraktstyringsenhe-
den. En eventuel forhandling med EPAS varetages af
programledelsen i samarbejde med kontraktsty-
ringsenheden, medmindre strategien tilsiger en an-
den tilgang.

Safremt de to parter kan na til enighed, orienteres
programmets tilknyttede gkonomimedarbejdere om
resultatet, sdledes at de gkonomiske konsekvenser
kan handteres. Safremt der ikke kan opnas enighed
mellem de to parter, hdndteres den enkelte claim vi-
dere i en voldgiftsretlig proces. Denne proces er ikke
kortlagt yderligere.

H&ndtering af bade claims og changes:

Den sporbarhed, der er grundlagt i hdndteringen af
kontraktuelle andringer, holdes intakt ndr behand-
lingen af den enkelte andring overgar til gkonomi-
styringsenheden. I tilfaelde af, at kontraktuelle a&n-
dringer afstedkommer en gkonomisk handtering i
form af en faktura eller en kreditnota, pafgres et
identifikationsnummer, der er unikt for den enkelte
sag. Dette betyder, at hver transaktion vedrgrende
en kontraktuel sendring er sporbar fra identifikation
til faktura.

Den dokumentation, der foretages for kontraktuelle
&ndringer, bliver arkiveret i henholdsvis SharePoint
0g i en dertil oprettet Outlook mailkonto. Arkiverin-
gen foregar struktureret, sdledes at hver sag tildeles
sin egen mappe.
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Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Deloitte har vurderet den nuvaerende styringspraksis
ud fra en raekke parametre. De opsummerende kon-
klusioner praesenteres i Tabel 9.4-Tabel 9.8.

Sporbarhed:

Deloitte har vurderet sporbarheden af kontraktsty-
ringen ved at afdaekke, hvorvidt kontraktuelle aen-
dringer er sporbare over tid, fra de identificeres, be-
handles, og afsluttes.

Det vurderes, at der generelt er en hgj grad af spor-
barhed for de enkelte kontraktuelle sendringer.

Det vurderes desuden, at kontraktstyringsenheden
gennem de opstillede processer sikrer, at der ind-
samles en god og daekkende dokumentation for de
enkelte kontraktuelle sendringer samt den bagved-
liggende korrespondance.

Arkiveringen i Outlook og SharePoint vurderes til-
straekkelig p& nuvaerende tidspunkt. Det vurderes
dog, at Elektrificeringsprogrammet af andre drsager
kan have gavn af et egentligt kontrakth@ndterings-
system, som yderligere vurderes at kunne gge spor-
barheden samt anvendeligheden af de historiske
data.

Herudover vurderes det, at det nuveerende samar-
bejde med gkonomistyringsenheden sikrer, at den
sporbarhed, der er grundlagt i kontraktstyringsenhe-
den, viderefgres, sa det er muligt at fglge den kon-
traktuelle andring fra identifikation til faktura.

Fuldsteendighed:

Tabel 9.4. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens sporbarhed

Der vurderes generelt at vaere en hgj grad af
sporbarhed for de enkelte kontraktuelle an-
dringer.

Tabel 9.5. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens fuldstaendighed

Deloitte vurderer, at graden af fuldsteendig-
hed i kontraktstyringen generelt er hgj, men
at en endnu hgjere grad af fuldstaendighed
kan opnds, safremt en mere struktureret op-
samling af erfaringer finder sted, samt at en
mere stringent handtering af kontraktuelle
snitflader til de forberedende arbejder ivaerk-
seettes.



Fuldstaendigheden er vurderet ved at undersgge,
hvorvidt kontraktstyringen sikrer, at der er indsam-
let relevante og daekkende data for alle kontraktu-
elle aendringer.

Deloitte vurderer, at der generelt er en hgj grad af
fuldsteendighed i m&den hvorpa der kontraktstyres,
men at opsamling at erfaringer kan gennemfgres
mere struktureret, samt at en mere stringent hand-
tering af kontraktuelle og leverancemaessige snitfla-
der til de forberedende arbejder med fordel kan
iveerkseettes.

For elektrificeringsdelen vurderes det, at kontrakt-
styringsenhedens arbejde sikrer en hgj grad af fuld-
staendighed. Det vurderes dog, at der ikke opsamles
erfaringer, der kan anvendes i gvrige styringsdisci-
pliner, pa en tilpas struktureret made.

Det vurderes desuden at samarbejdet med kontrakt-
styringen for de forberedende arbejder for nuvae-
rende ikke foregdr pa en struktureret made, der kan
sikre et fuldsteendigt billede af den samlede kontrak-
tuelle udvikling for hele programmet.

Aktualitet:

Denne parameter vurderer, hvorvidt identificerede
kontraktuelle andringer behandles ud fra en proces,
der sikrer en rettidig handtering og et aktuelt over-
blik over a&ndringer.

Det vurderes at datagrundlaget, som laegges til
grund for kontraktstyringen, generelt er tidssva-
rende, men at aktualiteten til tider kan vaere udfor-
dret af behandlingstiderne hos EPAS.

Det vurderes, at kontraktstyringsenheden sikrer, at
der Igbende forefindes et opdateret billede af status
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for gennemfgrte og potentielle kontraktuelle sendrin-
ger gennem opdatering af forskellige relevante logs,
som er tilgaengelige pd SharePoint.

Det vurderes dog, at aktualiteten til tider udfordres
af EPAS’ behandlingstider bade hvad angar godken-
delsen af endringer samt udarbejdelsen af lgsnings-
forslag. Dette kan betyde, at der gennemfgres sn-
dringer, som ikke er endeligt godkendt af EPAS, idet
endringsforslaget ikke er underskrevet af EPAS, el-
ler at udarbejdelsen af andringer ender med at pa-
virke tidsplanen og gkonomien ungdigt.

Konsistens:
Denne parameter anvendes til at afdaekke, hvorvidt
kontraktuelle eendringer behandles ud fra en ensar-
tet struktur.

Det vurderes, at der generelt er en hgj grad af kon-
sistens i arbejdet med kontraktuelle sendringer.
Konsistensen vurderes dog udfordret af samarbejds-
strukturen med EPAS.

Det vurderes, at kontraktstyringsarbejdet for elektri-
ficeringsdelen behandles ud fra en struktureret pro-
ces, der sikrer en hgj grad af konsistens i arbejdet.

Det vurderes dog samtidig, at den nuveerende sam-
arbejdsstruktur mellem Elektrificeringsprogrammet
og EPAS udfordrer konsistensen af de kontraktuelle
&ndringer, der rejses af EPAS. Dette vurderes, at
palaegge kontraktstyringsenheden ungdigt ekstraar-
bejde, idet det kan vaere ngdvendigt at afvige fra de
gaengse arbejdsprocesser og tidsfrister.

Przesentation / Overblik:
Her afdaekkes det, hvorvidt kontraktstyringen ska-
ber et tilstraekkeligt overblik, der ggr det mulig for

Tabel 9.6. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens aktualitet

Der vurderes at veere en hgj grad af aktuali-
tet i datagrundlaget. Aktualiteten kan dog
udfordres af behandlingstiderne hos EPAS.

Tabel 9.7. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens konsistens

Det vurderes, at der generelt er en hgj grad
af konsistens i arbejdet med kontraktuelle
endringer. Konsistensen vurderes dog ud-
fordret af samarbejdsstrukturen med EPAS,
som hidtidigt i programmet ikke har arbejdet
konsistent. Dette risikerer at pavirke pro-
grammets kontraktstyring, s&fremt der ikke
indgas klarere aftaler om samarbejde og
samarbejdsformer.

Tabel 9.8. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af kontraktstyringens praesentation/
overblik

Det vurderes, at der for elektrificeringsdelen
eksisterer et fyldestggrende overblik over de
kontraktuelle andringer, men at der er mu-
lighed for forbedring i forhold til, hvordan
kontraktoverblikket videreformidles og be-
nyttes af programmets gvrige styringsdisci-
pliner.



beslutningstagere eller brugere at traeffe beslutnin-
ger pa et oplyst grundlag. Det vurderes, at der for
elektrificeringsdelen generelt produceres et fyldest-
ggrende overblik over de kontraktuelle sendringer,
men at der er mulighed for forbedring i forhold til,
hvordan dette overblik benyttes i programmets @gv-
rige styringsdiscipliner.

Kontraktstyringsenheden vurderes at generere et
fyldestggrende overblik over de kontraktuelle an-
dringer der pavirker programmet og straekningerne.
Dette overblik vurderes i tilstraekkelig grad at ggre
programmets medarbejdere og beslutningstagere i
stand til at traeffe kontraktrelaterede beslutninger pd
et oplyst grundlag. Det vurderes dog, at det data-
grundlag, der indsamles i kontraktstyringsenheden,
ikke udnyttes optimalt af programmets gvrige sty-
ringsdiscipliner, og at det potentielt kunne medvirke
til at forbedre styringen af planlaegning, budget- og
gkonomistyring, risikostyring, mv.

9.4 Udfordringer i forhold til malbil-
ledet

P& baggrund af kortlaegningen og vurderingen af den
nuvarende kontraktstyringspraksis, er der identifi-
ceret en reekke udfordringer og udviklingspunkter i
forhold til det opstillede malbillede.

I Tabel 9.9 kobles hvert mélbilledtema med de ud-
fordringer og udviklingspunkter som kortlaagningen
og vurderingen af kontraktstyringen har identifice-
ret.
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Tabel 9.9. Programmets nuvaerende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede malbillede for kontraktstyring

Tema i malbil-
lede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Struktureret over-
blik over kontrak-
tens udvikling

Effektiv admini-
stration og doku-
mentation

Effektiv og proces-
suelt ensartet sen-
dringskontrol

Klart fundament
for forhandlings-
og leverandgrstra-
tegi

Klare roller og an-
svar

Kobling af sty-
ringsdisciplinerne

Behandlingen af minimumskrav er i dag it understgttet, dog ikke ndr hele dokumenter er skrevet som et stort
minimumskrav. Dette vurderes at mindske sporbarheden og konsistensen.

Dokumentation af sendringer og krav administreres for nuveerende i Outlook og SharePoint, hvilket mindsker
muligheden for at opsamle erfaringer pa tveers af de enkelte aendringer og straekninger.

Det vurderes, at Elektrificeringsprogrammet har vaeret udfordret af at EPAS’ sagsbehandlingstid for udarbej-
delse af Igsningsforslag har vaeret mellem 6-12 maneder, hvorfor implementeringen af Igsningsforslaget kom-
mer til at have en effekt pa tidsplanen Elektrificeringsprogrammet registrerer imidlertid ikke tidsfristoverskri-
delser fra EPAS i forbindelse med udarbejdelse af Igsningsforslag til eendringsgnsker, hvilket mindsker pro-
grammets mulighed for at handhaeve frister og muligheden for at sikre programmets fremadrettede forhand-
lingsposition.

/Endringer behandles p& samme generelt p& made, Men hvor der er tale om aendringer af en vis kompleksitet
eller pris, foreligger der mere dokumentation for tilkgbet. Differentiering i dokumentationsniveauet internt i
Elektrificeringsprogrammet, er ikke dokumenteret, men vurderes i udgangspunktet at veere hensigtsmaessig.

Den standardiserede proces, der i dag benyttes i forhandlinger med leverandgrer, er ikke dokumenteret og
underbygget af guidelines.

Elektrificeringsprogrammet og de forberedende arbejder udnytter i dag ikke den lzering, der kan veere i at er-
faringsudveksle og opbygge best-practice tilgange pa tveers af programmet.

Der eksisterer i dag ikke en RACI model for styringsomradet eller for de snitflader, der er til kontraktstyrings-
disciplinen.

Elektrificeringsprogrammet oplever i dag, at der kan opsta forskellige tolkninger af minimumskrav og arbejds-
gange mellem dem og EPAS i forbindelse med installationsfasen. Der eksisterer i dag ikke en fastlagt struktur
for afklaring af disse uoverensstemmelser.

Der forelaegger i dag ikke konkrete beskrivelser af, hvad de forskellige styringsdiscipliner har af informations-
behov fra kontraktstyringsdisciplinen, ligesom der ikke foreligger fastlagte processer for, hvordan dette behov
imgdekommes.

#1 Samlet understgttelse af mini-
mumskrav

#3 Afdeek muligheden for imple-
mentering af nyt system

#2 Bedre dokumentation af forlgb
op til tidsfristoverskridelse for an-
dringer

Tvaergdende tiltag #3 Forbedring
af governance og procesunderstgt-
telse

Tvaergdende tiltag #2 Styrkelse af
Igbende laeringsopsamling

Tvaergdende tiltag #3 Forbedring
af governance og procesunderstgt-
telse

Tvaergdende tiltag #1 @get kobling
af styringsdisciplinerne

Kilde: Deloitte
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10 Tilsyn og leverancestyring

Elektrificeringsprogrammets tilsyn

og leverancestyring baerer praeg af
manglende sammenhaeng i relation
til kobling mellem bygherretilsynet
0og programmets generelle leveran-
cestyring, og mellem de forskellige
styringsdiscipliner.

Kapitlet praesenterer malbilledet for Elektrificerings-
programmets tilsyn og leverancestyring og praesen-
terer vurderingen af styringsdisciplinens bidrag til
programmets styrbarhed.

10.1 Introduktion og sammenfatning

Elektrificeringsprogrammets nuveerende tilsynsorga-
nisation er et traditionelt bygherretilsyn, hvis pri-
maere opgave bestar i tilsyn med EPAS' leverancer
og overholdelse af de kontraktuelle forpligtelser og
gaeldende banenormer. EPAS er som totalentrepre-
ngr forpligtet til at udgve egenkontrol, og funktionen
for Elektrificeringsprogrammets eget tilsyn bestar
sdledes primaert i tilsyn med EPAS’ egenkontrol og
endelige leverancer. Dette tilsyn sker primaert ved
gennemgang af leverandgrernes dokumentation og
deres Igbende egenkontrol, samt ved fysiske besgg i
sporet.
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Tilsynsmedarbejderne har tidligere vaeret placeret i
programmets risikoorganisation, men fungerer nu
som en selvstaendig enhed, som fastlaegger egne
opgaver og tilrettelaegger opgavelgsningen selv-
staendigt i taet samspil med projektlederne. De for-
beredende arbejder indgar ikke i Elektrificeringspro-
grammets tilsyn, men anvender Banedanmark An-
laegs normale tilsynsorganisation og praksis.

De primaere konklusioner fra gennemgangen af til-
syn og leverancestyring er, at det nuveaerende byg-
herretilsyn vurderes at vaere for lgst koblet til de gv-
rige styringsdiscipliner, ligesom tilsynets fokus pa in-
stallationsfasen, bgr suppleres af mere struktureret
viden overfgrsel fra design- og due diligence-fa-
serne, jeevnfgr Tabel 10.1.

Denne vurdering tager udgangspunkt i et malbillede,
som ser pa tilsynsopgaven som vaerende en mere
sammenhangende opgave, end det der indtil nu har
vaeret udgangspunktet for tilsyn i regi af Elektrifice-
ringsprogrammet. Dette skyldes, at samarbejdet
mellem EPAS og bygherretilsynet i praksis har vaeret
teettere end oprindeligt tiltaenkt. I praksis har pro-
grammets tilsyn vaeret teettere knyttet til EPAS’
egenkontrol for at skabe den ngdvendige indsigt og
far at vaere teettere pa produktionen i forhold til at
kunne identificere risici tidligere. Denne praksis vur-
deres at vaere hensigtsmaessig under nuvaerende
forhold, men bgr understgttes bedre fremadrettet.

Ydermere er tilsynsorganisationen og processerne
blevet videreudviklet en del siden gennemfgrelsen af

Tabel 10.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsyn og leverancestyringens styrbar-
hed

Styrbarhed

Det nuvaerende bygherretilsyn vurderes at
kunne forbedres i forhold til koblingen til de
gvrige styringsdiscipliner (saerlig med kon-
traktstyring), ligesom tilsynets fokus p3 in-
stallationsfasen ggr, at relevant viden fra de-
sign- og due diligence-faserne ikke i hgj nok
grad inddrages og bliver styrende for plan-
laegningen af tilsynsaktiviteterne.

Det bemeerkes, at denne vurdering baseres
pa et malbillede, som ser pa tilsynsopgaven
som veerende en mere sammenhaengende
opgave, end det der indtil nu har veeret ud-
gangspunktet for tilsyn i regi af Elektrifice-
ringsprogrammet.

Note: Tabel 3.1 indeholder en oversigt over hvilke
analysespgrgsmal og parametre, der ligger til grund
for ovenstdende konklusioner.



fgrste streekning. Mange af tiltagene er imidlertid
stadig under udvikling eller implementering. Naervae-
rende afsnit tager udgangspunkt i den praksis, der
er observeret i det eksisterende tilsyn.

10.2 MaAlbilledet

Malbilledet for tilsyn og leverancestyring skal opfat-

tes som et konkret billede af, hvordan styringen pa

dette omrdde bgr omfatte pa ét til tre drsbasis. Det

bar pointeres, at Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende tilsynsorganisation er designet ud fra et andet
malbillede, som alene har fokus rettet mod bygher-

retilsynsopgaven samt den formelle godkendelse af

leverancer fra EPAS.

Efterlevelse af det opstillede malbillede i kontekst af
dette review skal imidlertid sikre, at tilsynet i Elek-
trificeringsprogrammet lever op til to overordnede
formal:

e At Elektrificeringsprogrammet modtager de af-
talte leverancer til rette tid, pris og kvalitet.

e At Elektrificeringsprogrammet har indsigt i leve-
randgrens opgavelgsning, sa programmet er sik-
ret et styringsgrundlag for leverancerne.

Malbillede er mere vidtraekkende end de designover-
vejelser, der har ligget til grund for etableringen af
det nuveaerende bygherretilsyn. Reviewet sondrer
mellem tilsyn- og leverancestyring, jeevnfgr Tabel
10.2.

Malbilledet for tilsyn og leverancestyring bestar af en
reekke temaer, som uddybes i en konkret beskri-
velse af de omrader, som Elektrificeringsprogram-
met skal arbejde hen imod. Disse fremgar af Tabel
10.3 og omfatter fglgende:
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Tema 1. Sammenhasngende tilsynskaede

I Elektrificeringsprogrammet skal der vaere en klar
forstdelse af, hvad tilsyn og leverancestyring bety-
der i projekternes forskellige faser, hvordan tilsynet
i de forskellige faser spiller sammen, hvordan koor-
dination og kommunikation sikres pa tvaers af fa-
serne, samt hvilken betydning det har for program-
met som helhed. Arbejdet med programmets tilsyn
og leverancestyring skal forankres i en sammen-
haengende tilsynskaede, der er beskrevet i program-
mets tilsynsstrategi. Den sammenhangende tilsyns-
kaede skal sikre koordinationen p& tvaers af projek-
ternes hovedfaser fra udfgrsel af de forberedende
arbejder til endelig leverancemodtagelse af installa-
tionen. Tilsynskaeden skal kombinere det bygherre-
tilsyn, der gennemfgres under de forberedende ar-
bejder samt i regi af EPAS’ elektrificeringsarbejde,
med arbejdet der gennemfgres i due diligence - og
designfaserne.

I den sammenhangende tilsynskaede defineres des-
uden, hvilke dokumentations- og koordinationskrav
Elektrificeringsprogrammet har til programmets le-
verandgrer (bade eksterne og internt i Banedan-
mark). Tilsynsstrategien og den sammenhangende
tilsynskaede skal tilsammen danne en robust tilsyns-
model, der sikrer programmets indsigt i de enkelte
leverancer.

Tema 2. Effektiv tilsynsadministration og dokumen-
tation

Tilsyns- og leverancestyringen i Elektrificeringsprog-
rammet skal vaere baseret pa en velfungerende
egenkontrol gennemfgrt af henholdsvis EPAS og af
de anleegsansvarlige for de forberedende arbejder.

Tabel 10.3. Overblik over temaer i det opstil-
lede malbillede

il
2.

3.

Sammenhangende tilsynskaade
Effektiv tilsynsadministration og doku-
mentation

Tydelige roller og ansvar

Kobling mellem styringsdisciplinerne

Tabel 10.2. Definition og afgreensning

I vurderingen sondres mellem Elektrifice-
ringsprogrammets generelle leverancestyring
og det egentlige bygherretilsyn.

Bygherretilsyn er det formelle tilsyn med
EPAS’ bygherreleverancer i installations-
fasen.

Leverancestyring refererer til program-
mets generelle projektstyring med Ig-
bende milepzele.

Kortlaegningen tager udgangspunkt i bygher-
retilsynet, men vurderer ogsa snitfladerne til
den generelle leverancestyring.



Elektrificeringsprogrammet gennemfgrer en syste-
matisk kontrol af EPAS’ egenkontrol, hvilket blandt
andet omfatter opfglgning pa byggemgader, stikprg-
vekontrol samt en klart defineret leverancekontrol.
Elektrificeringsprogrammet bgr opleve, at niveauet
af EPAS’ egenkontrol og tilsynsrapportering giver
Elektrificeringsprogrammet en hgj grad af tillid til
den egenkontrol, der gennemfgres.

Elektrificeringsprogrammet skal have en digital til-
gang til dokumenthandtering, som sikrer, at materi-
ale der er relevant for programmets tilsyns- og leve-
rancestyring, samles i straekningsbaserede logs, der
kan benyttes aktivt af programmets styringsdiscipli-
ner. Dokumentation registreres med metadata inde-
holdende vaesentlige forhold s& som straekning, prae-
cis geografisk lokation, ansvarlig, status, eventuel
opfalgning, afledte konsekvenser, etc.

Tema 3. Tydelige roller og ansvar

Tilsyn og leverancestyringen skal veere forankret i
en klar forstdelse af roller og ansvar. Rolle- og an-
svarsfordelingen skal vaere klart beskrevet og velde-
fineret, kommunikeret og forstaet af alle i Elektrifi-
ceringsprogrammet.

P& programniveau forankres ansvaret for koordina-
tion og sikring af den sammenhangende tilsyns-
kaede hos programmets tilsynsansvarlige. P& pro-
jektniveau skal den enkelte projektleder vaere an-
svarlig for tilsynsarbejdet inden for de rammer, der
er defineret af programmets tilsynsansvarlige. Pro-
jektlederen skal i dette arbejde veere assisteret af
projektets byggeledelse.

Alle, der har opgaver vedrgrende tilsyn, skal kende
deres opgave, samt hvordan den relaterer sig til be-
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slaegtede opgaver, og hvordan den bidrager til opfyl-
delsen af Elektrificeringsprogrammets mission og
mal.

Tema 4. Kobling mellem styringsdisciplinerne

Styringsdisciplinerne skal arbejde taet sammen om
en fzelles malsaetning og entydig rolle- og ansvars-
fordeling. Koblingen skal ske p& en made, der sikrer
klare roller og ansvar mellem hver styringsdisciplin,
og som sikrer, at informationer fra de gvrige discipli-
ner er tilgeengelige for tilsynsmedarbejdere, og vice-
versa. Informationsudvekslingen skal ske lgbende
ved mgder, rapportering og via system- og dataun-
derstgttelse.

Tilsynet skal gennem staerk koordination veere ud-
praeget risikobaseret. Derudover foretager tilsynsor-
ganisationen, i taet samspil med projektlederen, Ig-
bende revisioner af tilsynsplanen i lyset af uforud-
sete risici, der matte opsta i Igbet af installationsfa-
serne. Tilsvarende er kontraktdisciplinen inde over
tilsynets udformning af dokumentation i forbindelse
med observerede usikkerhed om leverancekvalitet,
progression mv.

10.3 Tilsynets styrbarhed

Den nuvaerende styringspraksis
Elektrificeringsprogrammets tilsynsenhed fgrer i dag
alene tilsyn med det arbejde, der udfgres af EPAS og
tager udgangspunkt i en kontrolplan, som designes
med udgangspunkt i EPAS’ egenkontrolplan. Der er
tale om et traditionelt bygherretilsyn, og tilsynet ta-
ger derfor sit primasre udgangspunkt i totalentrepre-
ngrens egenkontrol. I praksis betyder dette, at til-
synsprocessen er koncentreret i programmets instal-



lationsfase, mens der ikke pagar naevnevaerdig in-
teraktion med de forberedende arbejder, eller den
generelle leverancestyring, som pagar i design og
due diligence-faserne, jeevnfgr Figur 10.1.

Tilsynsarbejdet fglger en proces, der er defineret i
ledelsessystemet Tracé. Processen er alene beskre-
vet pd et overordnet plan, idet den er tiltaenkt an-
vendt som en standardiseret proces, der kan benyt-
tes pa alle projekter udfgrt af Banedanmark Anlaeg,
jeevnf@r procestegningen i Bilag C. Der er for nuvae-
rende ikke udformet en skraeddersyet tilsynsmodel
eller strategi for Elektrificeringsprogrammet, men
det er oplyst, at denne er under udarbejdelse.

Tilsynsprocessen starter umiddelbart inden installati-
onsfasen, hvor EPAS udarbejder en straekningsspeci-
fik egenkontrolplan. Denne kontrolplan gennemses
og godkendes af Elektrificeringsprogrammets til-
synsenhed, som administreres af byggeledelsen. Ef-
ter EPAS’ kontrolplan er fastlagt, udarbejder Elektri-
ficeringsprogrammet deres straekningsspecifikke til-
synsplan, hvorefter installationsfasen kan pabegyn-
des.

Igennem hele installationsfasen gennemfgrer EPAS
egenkontrol i henhold til kontrolplanen og elektrifice-
ringsprogrammet gennemfgrer deres fagtilsyn i hen-
hold til tilsynsplanen. Der pagar kun meget begraen-
set revision af de straekningsspecifikke tilsynsplaner

Figur 10.1. Forsimplet procesoverblik for Elektrificeringsprogrammets nuvaerende tilsynspraksis (Se bilag C for fuldt procesoverblik).
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Kilde: Deloitte.
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under selve installationsarbejdet fra Elektrificerings-
programmets side.

S&fremt der i forbindelse med Elektrificeringspro-
grammets fagtilsyn ikke registreres overskridelse af
normer og regler, noteres dette pa tilsynskontrolpla-
nen, saledes at kontrollen er dokumenteret.

Safremt der registreres overskridelse af normer og
regler, udarbejdes et szerskilt tilsynsnotat, der be-
skriver, hvordan Elektrificeringsprogrammet skal
forholde sig til den konkrete overskridelse. Byggeno-
tater og gvrig tilsynsdokumentation bliver primaert
overleveret pd byggemgder, hvor projektlederen pd
straekningen deltager. Safremt det vurderes at veere
relevant, bliver der koordineret internt mellem byg-
geledere og risiko managere samt med kontraktsty-
ringsenheden. Disse interne koordinationsprocesser
er imidlertid relativt personbarne og ikke fuldt ud
dokumenterede.

Uagtet om der udarbejdes et tilsynsnotat eller ej, gi-
ver tilsynsorganisationen eventuelt input videre til
projektorganisationen, herunder Elektrificeringspro-
grammets kontrakttilsyn.

Gennem byggeledelsens tilsyn indsamles tilsynsno-
tater, fotodokumentation, tilsynskontrolplaner og
yderligere dokumentation, som Igbende arkiveres pd
Elektrificeringsprogrammets SharePoint i dertil op-
rettet en straekningsopdelt struktur for tilsynsenhe-
den.

Efter gennemfgrslen af installationsfasen fremsender
EPAS as-built og kvalitetssikringsdokumentation til
tilsynsenheden forud for den endelige aflevering af
straekningen. Denne dokumentation arkiveres ligele-
des i tilsynshedens SharePoint-struktur.
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Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Vurderingen af Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende tilgang til tilsyn og leverancestyring er gen-
nemfgrt med udgangspunkt i de kvalitetsstyringskri-
terier der er beskrevet i tabel 3.1. De opsumme-
rende konklusioner for hver kortlagt parameter
fremgar i Tabel 10.4-Tabel 10.9.

Sporbarhed:

Deloitte har vurderet, om der er tilstraekkelig trans-
parens i tilsynets dokumentation. Det vurderes i den
forbindelse, at den nuvaerende it-understgttelse af
tilsynsarbejdet udfordrer sporbarheden af tilsynets
observationer. Dette skyldes primaert at der arkive-
res pa vanskeligt tilgeengelige mader i SharePoint
Igsningen.

Dokumentationen, som Elektrificeringsprogrammets
tilsynsenhed udarbejder, baerer praeg af at blive op-
bevaret i en struktur, der ikke er udviklet til at
kunne understgtte tilsynsarbejdet. Processen for do-
kumentation vurderes derudover at veere ungdigt
ressourcekraevende og kun i meget begraenset om-
fang understgttet af digitaliserede processer (ek-
sempelvis ingen automatiske GPS-lokation pa regi-
streringer). Generelt pagar der saledes et stort ad-
ministrativt arbejde i at sikre den ngdvendige spor-
barhed for den enkelte tilsynsmedarbejder. Den
manglende digitalisering medfgrer saledes et ung-
digt hgjt ressourcetraek.

Sporbarheden af tilsynets arbejde og arsagerne bag
tilsynets valg, prioriteringer og fokus vurderes ogsa
at veere udfordret af det faktum, at tilrettelseggelsen
af aktiviteterne primaert tager udgangspunkt i EPAS’
egenkontrolplan. Saledes er det uklart, om tilsynet i
tilstraekkeligt omfang formar at lgfte og fokusere pa

Tabel 10.4. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets sporbarhed

Sporbarheden af tilsynets observationer er
udfordret af manglende it-understgttelse.
Sporbarheden af tilsynets arbejde og arsa-
gerne bag tilsynets valg, prioriteringer og fo-
kus er ogsd udfordret af at der ikke eksiste-
rer en tilsynsplan skreeddersyet til Elektrifi-
ceringsprogrammet, mens EPAS’ egenkontrol
plan, som udggr tilsynets grundlag for plan-
laegning af tilsynet, har veeret inkonsistent
pd de allerede gennemfgrte straekninger.

Tabel 10.5. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets fuldsteendighed

Bygherretilsynets fokus pa installationsfasen
vurderes at udfordrer den Igbende erfarings-
opsamling fra tidligere faser pa projekterne.
Der er nogen grad af erfaringsdeling mellem
faserne, men den vurderes i hgj grad at
veere personbaret.

Den manglende understgttede erfaringsde-
ling vurderes at skabe udfordringer for tilsy-
nets fuldstaendighed.



de risici, som er identificeret af de gvrige styringsdi-
scipliner eller i programmets tidligere faser.

Fuldstaendighed:

Parameteren bygger p& en vurdering af, om tilsynet
omfatter de mest relevante leverancer eller centrale
aspekter i programmet. Tilsynsenhedens fokus pa
installationsfasen vurderes at vaere med til at for-
staerke projekternes opdeling i faser og forskellige
ansvarsomrader. Tilsynets fokus pa snitfladerne til
faserne forud for installationsfasen vurderes at vaere
svag, hvilket skyldes, at projektlederen ofte bliver
eneste aktgr til sikring af vidensoverdragelse, da
byggeledere og tilsynsorganisationen inddrages me-
get sent.

Dette er med til at vanskeligggre muligheden for er-
faringsudveksling og laering pa tvaers af straeknin-
gernes enkelte faser samt mellem straekningerne.
Den manglende erfaringsdeling, struktureret dataop-
samling samt de kommunikationsudfordringer dette
kan medfgre, vurderes at kunne udsaette program-
met for en ungdig risikoeksponering.

Validitet:

Deloitte har vurderet om de anvendte data, der lig-
ger til grund for tilsynet med leverancerne, er af til-
straekkelig kvalitet og detaljeringsgrad. Generelt
vurderes validiteten af tilsynsarbejdet at vaere ud-
fordret af meget knappe ressourcer, hvilket ggr det
ngdvendigt for tilsynet at prioritere tilsynsaktivite-
terne.

49 Det har ikke vaeret muligt for Deloitte at vurdere tilstreekkelighe-
den af EPAS’ egenkontrol, men der er udarbejdet interne audits,

95

Tilsynsfgrende har fglt sig ngdsaget til at prioritere
fysiske tilsyn i sporet hgjt, da det er oplyst, at EPAS’
egenkontrol har vaeret mindre daekkende, end hvad
der har veeret behov for#®. Det er tilkendegivet, at
der i programmets levetid endnu ikke er udarbejdet
en fast praksis for EPAS’ egenkontrol, hvorfor det er
vanskeligt for bygge- og projektlederne at tilrette-
laegge bygherretilsynet effektivt. For nuvaerende
vurderes fysiske tilsyn saledes at gge validiteten af
tilsynets beslutningsgrundlag. Omvendt er det en
meget ressourcekraevende tilsynsform, som udfor-
drer tilsynets overordnede ressourceallokering.
Dette betyder ngdvendigvis, at gvrige tilsynsopgaver
nedprioriteres, hvilket muligvis kan kompromittere
gennemgangen af skriftlig dokumentation mv.

Der er blandt andet observeret eksempler p3, at til-

synsenheden gennemfgrer tilsyn pa baggrund af for-
ldede datasaet, da EPAS ikke har leveret det mest

opdaterede designgrundlag forud for tilsynet.

Derudover er der observeret nogen grad af mangel
pa specialistkompetencer i tilsynet. Tilsynsmedarbej-
dere har ytret, at interne medarbejdere ikke har de
ngdvendige feerdigheder til i tilfredsstillende grad at
yde et fagtilsyn med hgijt specialiserede leverancer
fra EPAS.

Aktualitet:

Deloitte har vurderet, hvorvidt tilsynet bygger pa
aktuelle data, og om tilsynet foretages rettidigt, sa
der kan sikres relevante mitigerende initiativer.

Som udgangspunkt vurderes det, at aktualiteten for
bygherretilsynets udfgrsel er hgj. Tilsynsarbejdet

som fastslar, at der har vaeret nogen grad af utilstraekkelighed i
EPAS’ praksis.

Tabel 10.6. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets validitet

Generelt vurderes validiteten af tilsynsarbej-
det at vaere udfordret af meget knappe res-
sourcer, hvilket ggr det ngdvendigt for tilsy-
net at prioritere tilsynsaktiviteterne. Histori-
ske har det vaeret ngdvendigt at prioritere
tilsyn i sporet, hvilket naturligt har medfgrt
mindre fokus p& dokumentationsgennem-
gang.

Derudover er der observeret nogen grad af
mangel pa specialistkompetencer i tilsynet,
hvilket kan udfordre validiteten af tilsynets
observationer pd hgjteknologiske leverancer
fra EPAS.

Tabel 10.7. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets aktualitet

Som udgangspunkt vurderes det, at aktuali-
teten for bygherretilsynets udfgrsel er hgj.
Tilsynsarbejdet formidler observerede op-
maerksomhedspunkter til projektlederen
gennem regelmaessige mgder.

Dog vurderer Deloitte, at gget fokus pa |g-
bende progression i leverancerne fra EPAS
vil kunne ggre tilsynsfunktionen endnu mere
risikobaseret og proaktivt.



formidler observerede opmaerksomhedspunkter til
projektlederen gennem regelmaessige mgder. Det er
imidlertid mere uklart, hvorvidt formen af denne vi-
denoverdragelse er hensigtsmaessig.

Konsistens:

Deloitte har vurderet, om bygherretilsynet anlaeagger
en konsistent metodik og konsistente processer.
Konsistensen vurderes imidlertid udfordret af mang-
lende konsistens i EPAS’ praksis for egenkontrol,
hvilket vanskeligg@r en ensartet proces for tilsynsar-
bejdet.

I arbejdet, der falder inden for installationsfasen,
vurderes Elektrificeringsprogrammet at have klare
og tilstraekkelige processer beskrevet og dokumen-
teret. Dog er der for nuvaerende ingen fzlles skabe-
loner for udarbejdelse af tilsynsplanerne.

Praesentation/Overblik:

Deloitte har gennemgaet tilsynets teknisk tilsynsdo-
kumentation og drgftet processen for overdragelsen
af viden til projektledelsen. Generelt vurderes mang-
lende it-understgttelse at vanskeligggre produktio-
nen styringsrelevant dokumentation. Dette geelder
0gsa muligheden for at generere et datadrevet over-
blik over observationer fra tilsynsprocessen til brug
for de gvrige styringsdiscipliner.

Den ustrukturerede og relativt personbarne proces
for overdragelse af styringsrelevant information fra
tilsynspersonel til projektleder vurderes derudover
at veere uhensigtsmaessig.

Det er desuden konstateret, at tilsynet umiddelbart
mangler understgttelse fra kontraktstyringsdiscipli-
nen, da tilsynsdokumentationen ikke for nuvaerende
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er af hgj nok kvalitet til at kunne understgtte effek-
tiv forhandling i kontraktstyringsregi. Dette skyldes
at dokumentationen for nuveerende udarbejdes af
byggeledere, uden juridiske kompetencer til at pro-
ducere dokumenter, som kan indgd direkte i kon-
traktlige forhandlinger.

10.4 Udfordringer i forhold til malbil-
ledet

P& baggrund af kortlaegningen og vurderingen af den
nuvaerende tilsynspraksis, er der identificeret en
reekke udfordringer og udviklingspunkter i forhold til
det opstillede malbillede. I Tabel 10.10 kobles hvert
malbilledtema med de udfordringer og udviklings-
punkter som kortlaegningen og vurderingen af pro-
grammets tilsyn og leverancestyring har identifice-
ret.

Tabel 10.8. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets konsistens

Det vurderes, at konsistensen i tilsynets
praksis er udfordret af manglende konsistens
i EPAS’ praksis for egenkontrol. Tilsynet er
imidlertid i dialog med EPAS omkring udar-
bejdelse af standardiserede skabeloner for
egenkontrol, hvilket ogsa vil gge konsisten-
sen af bygherretilsynet, ligesom der er stan-
dardiserede tilsynsskabeloner under udarbej-
delse. Disse vil gge konsistensen af det nu-
vaerende bygherretilsyn.

Tabel 10.9. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af tilsynets praesentation og evne til at
generere overblik

Generelt vurderes manglende it-understgt-
telse af tilsynsenhedens arbejde at vanske-
ligggre produktionen af bade styringsrele-
vante og sporbare indsigter.

Den relativt personbdrne proces for overdra-
gelse af informationer til relevante stakehol-
ders lader til at fungere i praksis, men Delo-
itte vurderer at denne praksis er uhensigts-
maessig og medfgrer store risici for program-
met som helhed (herunder risici ved perso-
naleudskiftning).



Tabel 10.10. Programmets nuvaerende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede malbillede for tilsyn- og

leverancestyring.

Tema fra malbillede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Sammenhangende
tilsynskaede

Effektiv tilsynsadmini-
stration og dokumen-
tation

Tydelige roller og an-
svar

Kobling mellem sty-
ringsdisciplinerne

Manglende sammenhang mellem bygherretilsynet med EPAS og den gvrige leverancestyring, pri-
meaert fordi byggeledere og gvrigt tilsynspersonel ikke deltager i andre faser end installationsfasen,
og videnoverdragelse til tilsynspersonel forekommer personbaret.

It-understgttelsen for tilsynet, bade i henhold til procesunderstgttelse og dokumentationspraksis, er
svag eller pd nogle omrdder ikke eksisterende. Den nuvaerende SharePoint-baserede understgttelse
gor dokumentationsbyrden for tilsynspersonalet meget hgj og mindsker samtidig anvendeligheden
af tilsynets observationer i en styringsmaessig kontekst. Den nuveaerende understgttelse sikrer
blandt andet ikke, at alle ngdvendige informationer er lettilgeengeligt for tilsynspersonalet, ligesom
den ikke understgtter, at projektledere let kan bearbejde informationer pa konsistent vis.
Standardiseringen af tilsynsplanlaegningen er udfordret af manglende it-understgttelse, ligesom der
er snitfladeproblematikker mellem EPAS’ egenkontrol, dokumentation og bygherretilsynets egen til-
synsdokumentation.

Der er observeret kompetencemaessige udfordringer i den nuvarende tilsynsorganisation, specielt i
relation til specialistkompetencer. Derudover er der observeret manglende klarhed omkring tilsynets
faktiske opgaver og en manglende fzelles forstdelse af alle tilsynsaktiviteter.

Der foreligger ingen klar strategi for, hvordan kompetencerne skal sikres, ligesom der ikke er nogen
klar struktur for planlagning af hvor, hvorndr og hvor leenge de rette kompetencer skal vaere til-
gaengelige for projektlederen.

Der foreligger ingen drejebog for tilsynsaktiviteter, som vurderes ngdvendige, for at et effektivt til-
syn kan finde sted med hgjteknologiske leverancer (staerkstrgmsleverancerne). For nuvarende an-
vendes den standardiserede tilsynsproces fra Banedanmark Anlaeg.

Manglende kobling til kontraktstyringsdisciplinen er en udfordring i forhold til at sikre hgj kvalitets-
dokumentation, som senere kan anvendes i juridiske tvister og lignende. Det skyldes, at der den
juridiske medarbejder, som tidligere var taet knyttet til tilsynsfunktionen og deres daglige aktiviteter
(herunder gennemlaesning og sparring omkring tilsynsdokumentation, afklaring af kontraktens
graenser for tilsynets mandat mv.), ikke laengere er liges3 tilgaengelig. Sparringen fungerer nu kun
pd et hgjere niveau.

Generelt er koblingen til de gvrige styringsdiscipliner velfungerende. Dog er koblingen processuelt
udokumenteret og meget personbaret.

#1 Revision af tilsynsstrategi
Tvaergdende tiltag #2 Styrkelse af Ig-
bende lzeringsopsamling

#2 Afdeekning af mulighed for forbed-
ret it-understgttelse

#4 Lgbende indsigt i EPAS’ egenkon-
trol

Tvaergdende tiltag #3 Forbedring af
governance 0og procesunderstgttelse
#3 Forbedring af styring af kompeten-
ceudbud og efterspgrgsel

Tvaergdende tiltag #1 @get kobling af
styringsdisciplinerne

Kilde: Deloitte
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11

Elektrificeringsprogrammets myn-
dighedsrapportering fglger de ret-
ningslinjer, som departementet og
Banedanmark i samarbejde har ud-
arbejdet, men vurderes kun i be-
graenset omfang at formidle fremad-
skuende og styringsrelevant infor-
mation om tid og gkonomi i lys af
observerede programrisici.

Naervaerende kapitel analyserer Banedanmarks |g-
bende myndighedsrapportering for Elektrificering-
sprogrammet til Transport-, Bygnings- og Boligmini-
steriet.

11.1 Introduktion og sammenfatning

Myndighedsrapporteringen i regi af Elektrificering-
sprogrammet, er primaert centreret omkring den
kvartalsvise megaprojektrapportering til departe-
mentet. Reviewet er derfor ogsa afgraenset fra at se

50 Banedanmark har i forbindelse med reviewet fremfart overfor
Deloitte, at denne afgraensning ikke giver et daekkende billede af
myndighedsrapporteringen. Det er imidlertid Deloittes vurdering, at
det inden for rammerne af reviewet har vaeret ngdvendigt at fore-
tage denne afgreensning. Eftersom megaprojektrapporteringen er
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Myndighedsrapportering

pa den halvarlige anlaegsstatus til Folketinget og
indholdet i Banedanmarks arsrapport>°.

Megaprojektrapporteringen fglger en skabelon, som
departementet i faellesskab med Banedanmark har
sat rammerne op for, og er saledes formmaessigt
last og stgrre sendringer er betinget af aftaler mel-
lem de to parter. Reviewet fokuserer derfor primeert
pa hensigtsmaessigheden af den made Elektrifice-
ringsprogrammet udfylder skabelonen.

De primaere konklusioner er, som opsummeret i Ta-
bel 11.1, at den nuvaerende praksis for myndigheds-
rapportering i vid udstraekning videreformidler de
rigtige informationer, men at informationerne bliver
praesenteret i et teksttungt format, med fokus pa
bagudrettet malopfyldelse og begraenset fokus pa
fremadrettede milepaele. Yderligere udggr den nu-
vaerende operationalisering af risici i relation til tid
og gkonomi et vanskeligt udgangspunkt for dialog,
da det ikke stdr klart, hvordan risikobilledet pavirker
programmet som helhed og de enkelte projekter
hver for sig.

Banedanmark har imidlertid tilkendegivet, at de for
nuvaerende er i en proces omkring forbedring af det
eksisterende rapporteringskoncept. Reviewets kon-
klusioner tager dog udgangspunkt i det undersggte

den primaere eksterne rapportering, vurderes dette ikke at be-
graense reviewets anvendelighed.

Tabel 11.1. Opsummering af Deloittes vurde-
ring af myndighedsrapporteringens ro-
busthed og styrbarhed

Styrbarhed

Den nuvaerende myndighedsrapportering vi-
dereformidler i vid udstraekning de rigtige in-
formationer og fglger naturligt den rapporte-
ringsskabelon, som departementet og Ba-
nedanmark har udarbejdet i faellesskab.

Deloitte vurderer imidlertid, at den nuvae-
rende myndighedsrapportering mangler gra-
fiske, intuitive opstillinger, der kan skabe et
hurtigt overblik samt af manglende formid-
ling af risici. Det vurderes desuden at vaere
uhensigtsmaessigt, at myndighedsrapporte-
ringen primaert fokuserer pd bagudrettet
mélopfyldelse, og kun i mindre grad pa
fremadrettede milepaele og handlemulighe-
der herunder stillingtagen til effekterne af ri-
sici og usikkerheder pa budget, tidsplan, mv.

Note: Tabel 3.1 indeholder en oversigt over hvilke
analysespgrgsmal og parametre, der ligger til grund
for ovenstdende konklusioner.



data, hvilket er gennemgang af Elektrificeringspro-
grammets rapportering til departementet i perioden
1. kvartal 2017 til og med 1. kvartal 2018. Det er
herudover suppleret med dokumentgennemgang af
Banedanmarks manedlige, interne projektstatus for
hele 2017.

11.2 Malbilledet

Myndighedsrapporteringen i Elektrificeringsprogram-
met har til hovedformal at sikre at:

e Der skabes overblik over programmets fremdrift,
herunder kvaliteten i programmets leverancer.

e Der skabes overblik over programmets gkonomi-
ske situation.

e Der skabes overblik over programmets risici.

Malbilledet fokuserer pd tre temaer for sd vidt angar
myndighedsrapportering, listet i Tabel 11.2.

Tema 1. Solidt grundlag for dialog mellem BDK og
eksterne myndigheder

Rapporteringen skal vaere et grundlag for dialog ved
effektivt at understgtte en fremadrettet og Igsnings-
orienteret dialog mellem Banedanmark og departe-
mentet. Dette skal sikres gennem en gensidig for-
ventningsafstemning af format, indhold og proces
for udformning af den Igbende rapportering, saledes
programmet til enhver tid kan skabe et geeldende
overblik over fremdrift, kvalitet, gkonomi og risici pa
program- og projektniveau til brug pa statusmgder.

Tema 2. Klar ssmmenhang med intern rapportering

Rapporteringen skal veere afstemt med Elektrifice-
ringsprogrammets interne rapportering, saledes at
den Igbende rapportering kan udarbejdes effektivt
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og genkendes pa alle niveauer af programmet og
Banedanmark. Det betyder i praksis, at rapporterin-
gen skal fokusere pd Elektrificeringsprogrammets

straekninger og gvrige styringsrelevante niveauer, 1.
som eksempelvis de forberedende arbejder, med
indflydelse p& programmets tidsplan, gkonomi og ri- 2.
sici.

3.

Tema 3. Hgj grad af fokus og vaesentlighed i rappor-
teringsformat

Rapporteringen skal vaere fokuseret og vaesentlig,
hvilket betyder, at rapporteringen i praksis skal fo-
kusere pd de samme parametre som i den Igbende
rapportering, ndr det kommer til programmets frem-
drift, kvalitet, gkonomi og risici. Formalet er at ggre
rapporteringen til et fyldestggrende overblik for
hvert kvartal.

11.3 Den nuvarende praksis for
myndighedsrapportering

Den nuvaerende styringspraksis

Det bemaerkes indledningsvist, at Elektrificering-
sprogrammet anvender den skabelon som er udar-
bejdet i faellesskab mellem departement og Ba-
nedanmark og som departementet efterfglgende har
udstedt til efterfglgelse af alle stgrre anlaagspro-
grammer. Det betyder i praksis, at den overordnede
struktur, proces og indholdsmeaessige fremstilling ta-
ger udgangspunkt i de retningslinjer, som skabelo-
nen laegger op til.

Tabel 11.2. Overblik over temaer i det opstil-
lede malbillede

Solidt grundlag for dialog mellem BDK
og eksterne myndigheder

Klar sammenhang med intern rapporte-
ring

Hgj grad af fokus og vaesentlighed i rap-
porteringsformat.



Vurdering af den nuvaerende styringspraksis
Vurderingen af Elektrificeringsprogrammets nuvae-
rende tilgang myndighedsrapportering er gennem-
fgrt med udgangspunkt i de kvalitetsstyringskriterier
der er beskrevet i tabel 3.1.

Fuldsteendighed:

Deloitte vurderer, at den nuvaerende myndigheds-
rapportering indeholder alle de relevante informatio-
ner, men at Elektrificeringsprogrammet kan arbejde
med operationaliseringen af risiko og forventede ef-
fekter af observerede risici for tidsplan og budget for
at skabe et mere fuldstzendigt billede af status til
departementet. Dette skal ske inden for rammerne
af departementets skabelon, men kraever, at der i
hgjere grad end nu, rapporteres pa modellerede risi-
kospaend, jeevnfgr simuleringsmodellens output illu-
streret i figur 6.4.

Sporbarhed:

Det er Deloittes vurdering, at der er en hgj grad af
overensstemmelse mellem de informationer som
produceres internt og de informationer som anven-
des i myndighedsrapporteringen til departementet.

Validitet:

Validiteten af myndighedsrapporteringen er naturligt
betinget af kvaliteten af den ledelsesinformation
som produceres i programmet. Deloitte vurderer
her, at ledelsesinformationen er udfordret af, at ri-
sici naesten udelukkende er fokuseret pa gkonomi-
ske effekter, selv om det i lige sa hgj grad kunne
vaere styringsinteressant at belyse den potentielle
effekt af en risiko i form af pavirkning pa tidsplanen.
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Aktualitet:

Det er observeret, at der i forbindelse med udarbej-
delse af myndighedsrapporteringen ofte gar for lang
tid fra data indsamles, til rapporteringen kan frem-
sendes til departementet. Deloitte vurderer, at dette
medvirker, at der nogle gange rapporteres pa for-
hold, som er forzeldede, og som derfor ikke giver et
tilpas retvisende billede af den nuvaerende status i
programmet, eller at nye forhold og problemstillin-
ger er opstaet i mellemtiden.

Dette udfordrer rapporteringens relevans som
grundlag for dialog mellem styrelse og departement.

Overblik/Praesentation:

Deloitte vurderer, som naevnt ovenfor, at myndig-
hedsrapporteringen overordnet set indeholder de
rigtige informationer. Dog er det ogsa observeret, at
informationerne ofte bliver praesenteret i form af
omfattende tekst, som nogle gange er bagudrettet
konstaterende og ikke altid far belyst de fremadret-
tede konsekvenser pa en made, som betrygger lze-
seren.

Den teksttunge fremstilling af myndighedsrapporte-
ringen ses tydeligst i ledelsesresumeet, hvor fravee-
ret af illustrationer og grafiske elementer ggr det
vanskeligt at skabe sig et hurtigt overblik over sta-
tus, udvikling og konsekvenser for Elektrificering-
sprogrammet. Der arbejdes saledes hverken med
opsamlende bokse, RAG-indikationer (trafiklys) eller
anden overordnet indikation af programmets status
pa tvaers af gkonomi, tid og risici. Det bgr pointes,
at departementets skabelonen i udgangspunktet lig-
ger op til denne type rapportering, men Elektrifice-
ringsprogrammets simuleringsveerktgj bgr lette pro-
duktionen af grafiske elementer, som for nuveerende



ikke bliver rapporteret og som vil skabe vardi for
departementet.

Det er desuden konstateret, at den nuvaerende an-
vendelse af grafiske praesentationer ikke altid giver
beslutningstagere et hurtigt overblik over program-
mets nuvaerende status samt den forventede frem-
drift.

Derudover er det Deloittes vurdering, at overblikket
er en udfordret af at myndighedsrapporteringen ikke
er struktureret omkring og viser informationerne pa
projekt- eller straekningsniveau (i stedet for pa te-
matisk niveau som fx gkonomi). Da risici og gko-
nomi ofte vil vaere forankret pa straekningsniveau, er
det Deloittes vurdering, at departementet bgr have
indblik i relevante informationer pa dette niveau for
at sikre et komplet billede af programmets status. I
ledelsesresumeet kan Elektrificeringsprogrammet
omvendt fglge en tematisk struktur for formidling,
som det er tilfseldet i den nuvaerende rapportering.

11.4 Udfordringer i forhold til malbil-
ledet

Den nuvarende rapporteringsmodel er holdt op mod
Elektrificeringsprogrammets malbillede for myndig-
hedsrapportering. Vurderingen er foretaget med ud-
gangspunkt i de tre temaer og konklusionerne er
praesenteret i tabel 11.3.

Elektrificeringsprogrammet har oplyst, at der alle-
rede nu arbejdes med forbedring af det nuvaerende
rapporteringskoncept gennem 1) en mere overskue-
lig preesentation af information pa program- og pro-
jektniveau, 2) en konkretisering af konsekvenserne
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af programmets og projekternes risici i form af gko-
nomi og tid og 3) en forbedret proces omkring tilbli-
velse og opdatering med henblik pd at sikre, at
myndighedsrapporteringens indhold altid er relevant
og opdateret.

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammet kan
imgdekomme mange af de pointerede udfordringer
ved ovenstaende. Lgsningstiltagene i Kapitel 14 vil
imidlertid bringe yderligere nuance til allerede eksi-
sterende initiativer.



Tabel 11.3 Programmets nuvaerende styringsmaessige udfordringer i relation til det opstillede malbillede for myndighedsrappor-

tering.

Tema fra malbillede

Identificeret udfordring

Relateret Igsningsforslag

Solidt grundlag for di-
alog mellem BDK og
eksterne myndighe-
der

Klar sammenhaeng til
intern rapportering

Hgj grad af fokus og
vaesentlighed i rap-
porteringsformat.

Operationaliseringen af risici ift. tid og gkonomi et vanskeligt udgangspunkt for dialog, da det ikke
stdr klart, hvordan risikobilledet pavirker programmet som helhed og de enkelte projekter hver for
sig p& dimensionerne tid og gkonomi.

Den teksttunge fremstilling af myndighedsrapporteringen, tydeligst i ledelsesresumeet, ggr det
vanskeligt at skabe sig et hurtigt overblik over status, udvikling og konsekvenser for Elektrifice-
ringsprogrammet.

Myndighedsrapporteringens bagudrettede fokus er ikke altid hensigtsmaessigt. Dette perspektiv
bgr beriges med en klar stillingtagen til, hvilke konsekvenser andringer eller nye oplysninger har
for henholdsvis tid, kvalitet gkonomi og risici. Dette vil give et bedre udgangspunkt for dialog.

Den nuvaerende rapportering er i udgangspunktet afstemt med den interne rapportering. Det be-
virker, at det i er nemt for Banedanmark at foretage myndighedsrapporteringen, da den ligger i
umiddelbar forleengelse af de rapporteringsdimensioner og —informationer, som udggr det interne
rapporteringsgrundlag i Banedanmark og i Elektrificeringsprogrammet.

Der er imidlertid den mindre forskel, at den interne rapportering primeert strukturerer information
pd projektniveau og ikke pa et tematisk niveau (gkonomi, tid, risici).

Det kan i den forbindelse overvejes, hvorvidt en straekningsbaseret rapportering ligeledes kan
veere udgangspunktet for myndighedsrapporteringen, hvor ledelsesresumeet sa forholder sig til
status pa programniveau p& tematisk niveau (gkonomi, tid, risici).

Den nuvaerende rapportering fokuserer pa hovedparten af de vaesentlige rapporteringsparametre i
form af tid, gkonomi og risici. Der mangler imidlertid en konkret stillingtagen til kvaliteten af de
udfgrte leverancer i forbindelse med den generelle fremdrift p& program- og projektniveau.

Den nuvearende rapportering af risici er ikke koblet til de gvrige rapporteringsdimensioner i form
af tid og gkonomi, og den fremgar kun p8 programniveau.

Safremt kvaliteten inkluderes i rapporteringen, vil Banedanmark og Elektrificeringsprogrammet
leve op til det indholdsmaessige hovedformal i malbilledet for myndighedsrapportering. Herefter vil
forbedringsmuligheder og —arbejder begranse sig til den visuelle og formatmaessige fremstilling af
myndighedsrapporteringen.

#1 En mere overskuelig praesentati-
onsform

#2 Konkretisering af risici og usikker-
hed for udrulningsplanen

#3 Sikring af et mere tidssvarende
indhold

#3 Sikring af et mere tidssvarende
indhold

#1 En mere overskuelig praesentati-
onsform

#2 Konkretisering af risici og usikker-
hed for udrulningsplanen

#3 Sikring af et mere tidssvarende
indhold

Kilde: Deloitte
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Del III
Forslag til forbedring af programmets

robusthed og styrbarhed

I del III introduceres leeseren til De-
loittes lgsningsforslag, som er ud-
viklet med det formal at bringe
Elektrificeringsprogrammet taettere
pa de opstillede malbilleder for sty-
ring af programmet.
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12 Overblik over lgsningstiltag

Dette kapitel giver en generel ind-
flyvning til de lgsningstiltag, som
Deloitte har identificeret, og som
Elektrificeringsprogrammet kan im-
plementere for at styrke program-
mets styrbarhed pa kort sigt og ro-
bustheden pa laengere sigt.

Deloitte har i samarbejde med Banedanmark, udvik-
let 24 Igsningstiltag. Tre af Igsningstiltagene har et
tvaergdende fokus, hvilket vil sige, at de sgger at
optimere styrbarheden af programmet pa tvaers af
alle styringsdisciplinerne. De tre tvaergaende forslag
har en raekke undertiltag, som er mere handlingsori-
enterede for de specifikke styringsdiscipliner. Derud-
over har Deloitte identificeret 21 disciplinspecifikke
Igsningstiltag.

Et samlet overblik over Igsningstiltagene er praesen-
teret i Tabel 12.2.

12.1 Beskrivelse af Igsningstiltag

Lgsningsforslagene er Deloittes vurdering af hvad
Elektrificeringsprogrammet kan ggre for at kunne
indfri de opstillede malbilleder. Nogle af tiltagene er
allerede under implementering af programmet,
mens andre tiltag er under implementering i Ba-
nedanmark eller i andre Banedanmark programmer.
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Lgsningsforslagene beskrives ud fra en raeekke para-
metre, herunder motivationen for tiltaget, dets for-
udsaetninger, forventede effekter, investeringsbe-
hov, realiseringshorisont, samt forhold af relevans
for implementeringen. Hvert Igsningsforslag refere-
rer derudover til et af de tidligere beskrevne malbil-
ledtemaer for de enkelte styringsdiscipliner.

Tabel 12.1 indeholder en beskrivelse af hvordan De-
loittes vurderinger parametrene er operationaliseret.

Tabel 12.1. Operationalisering af beskrivende parametre for hvert Igsningstiltag

Parameter Operationalisering

Forventet styringsef- Lav Mellem Hgj

fekt Marginal effekt p8 en eller Markant effekt p& en eller
to af de vurderede styrbar- to af de vurderede styrbar-
hedsparametre hedsparametre

Implementerbarhed Let Mellem Sveer

Umiddelbart implementer-
bart tiltag uden stgrre pro-

Vanskeligt implementer-
bart tiltag ofte med juridi-

blemstillinger ske, budgetmeessige eller
kontraktuelle problemstil-
linger
Investeringsbehov Angives i et estimeret spaend for Deloittes vurdering af den ngdvendige ressourceallo-
(ngdvendig ressource-  kering for at kunne implementere tiltaget til fulde. Ressourceallokeringen er opgjort i
allokering) enten OPEX (8rsveerk) eller CAPEX (engangskapitalinvestering).
Implementeringshori- Angiver hvor mange maneder Deloitte vurderer, det vil tage, inden tiltaget kan vaere
sont fuldt implementeret, og effekterne vil kunne ses.




Tabel 12.2. Oversigt over de 24 Igsningstiltag, som Deloitte har udviklet med henblik pa realisering af de opstillede

malbilleder.

Styringsdisciplin

Beskrivelse af undertiltag

Tvaergdende tiltag

Planlaegning og udrul-
ning

Budget og gkonomisty-
ring

Risici og risikostyring

Kontraktstyring

Tilsyn og leverancesty-
ring

Myndighedsrapporte-
ring

1.

wnN

PN

wNEe AL E

pPLbE

wN e

@get kobling af styringsdisciplinerne
Styrkelse gennem Igbende laeringsopsamling
Forbedring af governance og procesunderstgttelse

Ny samarbejdsmodel med leverandgren (EPAS)

Entydigt ansvar for de forberedende arbejder

Forhgjet kvalitet i udarbejdelsen af datapakke

Bedre anvendelse af risici, usikkerheder, eksterne aktiviteter og deres pavirkning pd
udrulningsplanen

Ny registrerings- og opfglgningsstruktur
Integreret systemunderstgttelse

Revision af risikostyringsstrategi

Sikring af tidligere identifikation af risici og samlet risikobillede
Procedure for udarbejdelse af risikohandleplaner

Styrket beskrivelse og dokumentation af mitigerende tiltag
Revurdering af opseaetningen af RamRisk

Samlet understgttelse af minimumkrav i ComplyPro
Bedre dokumentation af forlgb op mod tidsfristsoverskridelser for andringer
Afdaekning af mulighed for implementering af et kontraktstyringssystem

Revision af tilsynsstrategi med fokus pa en sammenhaengende tilsynskaede
Afdaekning af mulighed for forbedret it-understgttelse

Forbedring af styring af kompetenceudbud og -efterspgrgsel

Styrkelse af den Ilgbende indsigt i EPAS’ egenkontrol

En mere overskuelig praesentationsform
Konkretisering af risici
Sikring af et mere tidssvarende indhold
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13 Tvaergaende Igsningstiltag

Dette kapitel beskriver de tiltag,
som gar pa tvaers af de behandlede
styringsdiscipliner. Tiltagene sgger
at imgdekomme generelle udfordrin-
ger observeret pa tvaers af styrings-
disciplinerne i reviewet.

Kapitlet praesenterer tre tveergdende tiltag, som har
relevans pa tveers af de behandlede styringsdiscipli-
ner. Tiltaget sgger sdledes at Igfte programmet pa
en raekke af de opstillede malbilledtemaer. De tre
tvaergdende tiltag er:

1. @get kobling af styringsdisciplinerne

2. Styrkelse af Igbende lzeringsopsamling

3. Forbedring af governance og procesunderstgt-
telse

For hvert tiltag praesenteres et hovedtiltag og en
raekke undertiltag, der beskriver konkrete handlin-
ger for udmgntning af hovedforslaget inden for de
enkelte styringsdiscipliner. Det skyldes, at der for
hver styringsdisciplin er identificeret en raekke mere
unikke behov, som Deloitte vurderer, Elektrificering-
sprogrammet bgr overveje at imgdekomme specifikt
indenfor rammen af hovedtiltaget.
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13.1 Tveergdende tiltag #1: @get kob-
ling af styringsdisciplinerne

Sgger at imgdekommer malbillede om:
Kobling af styringsdiscipliner

Forventet styringseffekt Hgj
Investeringsbehov 1-2 AV
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammet har
en raekke udfordringer med den tvaergdende kobling
af styringsdisciplinerne. Der er behov for en steer-
kere struktur for koordination mellem planlaegning,
gkonomi, risiko, kontrakt og tilsyn, som i hgjere
grad er understgttet af viden om, hvilke specifikke
informationer de enkelte styringsdiscipliner har be-
hov for at modtage for at styrke deres egen styring.
Det er centralt, at styringsdisciplinernes behov bliver
preecist afgraenset, og at der i den forbindelse er fo-
kus pa dataunderstgttelse.

Dette betyder, at de enkelte styringsdiscipliner pa
kort sigt bar:

1. Afklare og specificere hvilke informationer de har
behov for at modtage fra de gvrige styringsdisci-
pliner for at styrke deres eget arbejde. Behovs-
afklaringen bgr inkludere en specificering af,
praecis hvilke datapunkter der er behov for, samt
et rapporteringsformat.



2. Klarlaegge hvordan, og i hvilket omfang styrings-
disciplinerne kan opfylde behov og gnsker til
styrkelse af de gvrige styringsdiscipliners ar-
bejde p& en made, der sikrer at den primaere del
af erfaringsudvekslingen er databaret.

3. Fastlaegge klart beskrevne processer, der sikrer
en struktureret udveksling af information med de
relevante styringsdiscipliner. Processerne kan
eventuelt nedfaeldes i en RACI-matrix.

Ovenstaende aktiviteter bgr forankres i en tveerga-
ende styregruppe.

Motivation for tiltaget

Den primaere udfordring for koblingen mellem de
forskellige styringsdiscipliner er, at koblingen er ba-
ret af personlige relationer og primaert bygger pa en
tilgang, hvor den styringsdisciplin, der afsender in-
formationen, fastlaegger hvilke oplysninger, der skal
udveksles. Baggrunden for at gennemfgre det tvaer-
gaende tiltag og de styringsdisciplinspecifikke under-
tiltag er at sikre koblingen mellem de forskellige sty-
ringsdiscipliner samt forankring i aktiviteter, der er
databarne og defineret af den styringsdisciplin, der
modtager og skal anvende informationerne.

Dette betyder sdledes, at de enkelte styringsdiscipli-
ner understgttes af netop den viden og stgtte, som
disciplinen og dens medarbejdere har brug for, sa
deres arbejde udnytter den viden og ekspertise, der
oparbejdes i de gvrige styringsdiscipliner.
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Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudseetter alene et ledelsesmaessigt man-
dat samt eventuelt etablering af en relevant gover-
nancestruktur med en fast arbejds- eller styre-
gruppe i indfasningsperioden.

Tiltagets forventede effekt

Deloitte forventer, at en mere effektiv kobling af
styringsdisciplinerne vil gge programmets styrbar-
hed maerkbart. Det vil blandt andet medfgre hurti-
gere vidensoverdragelse og bedre gennemfgrelse af
mitigerende handlinger.

Derudover vurderes en gget koordination og en feel-
les forstaelse for, hvad der udggr relevant styrings-
maessig dokumentation for programmet som helhed
at sikre en mere ensartet kommunikation fra de en-
kelte styringsdiscipliner op mod programledelsen.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer, at etableringen af en governance-
struktur kan implementeres indenfor de nuvaerende
personalemaessige rammer, mens der for enkelte af
undertiltagene vil veere behov for nyanseettelser
(herunder for undertiltaget for tilsyns- og leverance-
styringsdisciplinen).



Implementeringen vurderes at medfgre et behov for
et til to drsvaerk pa tveers af styringsdiscipliner for at
fa fuld effekt. Udrulning af enkelte af undertiltagene
vurderes dog at kunne gennemfgres inden for de
nuvarende organisatoriske rammer. Fuld effekt vil
kunne opnas indenfor seks maneder af tiltagets
iveerkseettelse.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementeringen af dette til-
tag ikke er udfordret af juridiske og kontraktuelle
forhold.

Det er centralt, at tiltaget ikke medfgrer et behov for
produktion af ny eller ekstra dokumentation, som i
givet fald vil bebyrde den enkelte styringsdisciplin.

De specifikke initiativer, som indenfor hver styrings-
disciplin kan overvejes implementeret, fremgar af
Tabel 13.1.
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Tabel 13.1. Beskrivelse af udmgntningen af tvaergdende tiltag #1 for de forskellige styringsdiscipliner

Styringsdisciplin

Beskrivelse af undertiltag

Udrulning og plan-
laegning

Budget og gkono-
mistyring

Risikostyring

Kontraktstyring

Tilsyn og leveran-
cestyring

@get anvendelse af identificerede risici i forbindelse med planlagning og styring af udrul-
ningen, herunder modellering af risikoeffekter pa tidsplanen og budgettet.

@get anvendelse af igangvaerende problemstillinger for udrulningen, sa disse i hgjere
grad afspejles i risikobehandlingen.

Hurtigere overlevering af problemstillinger i udrulningsplanen til anvendelse for den frem-
adrettede budgettering.

Dokumentation af processer samt rolle- og ansvarsfordeling for struktureret indsamling af
information fra kontrakt- og risikostyringsenheden.

Primaert fokus pa standardisering og implementering af en governancestruktur, som mu-
ligger en ensartet, struktureret og regelmaessig indsamling af informationer til opdatering
af foreliggende budgetgrundlag samt prognose.

Udvikling af understgttende proces for erfaringsopsamling fra kontraktstyringsenheden.

@get fokus pd at data skal modtages i et format, som muligger anvendelse af informatio-
nerne i risikoidentifikationen sa tidligt som muligt med henblik pa sikring et mere komplet
risikobillede.

Udvikling af proces for modtagelse af oplysninger om udviklingen i risikobilledet. Proces-
sen skal udarbejdes pa en made, der muligggr et mere proaktivt forhandlingsmaessigt ud-
gangspunkt for kontraktstyringsenheden (risici kan indga i kontraktstyringens dialog med
og forhandlingsstrategi over for EPAS).

Anszettelse af - eller p& anden made involvering af - en juridisk ressource i eller omkring
tilsynsenheden til Isbende understgttelse af denne.

Dedikerede kontraktstyringsressourcer skal blandt andet understgtte udarbejdelsen af til-
synsdokumentation, da dette vil styrke senere forhandlingsgrundlag vis-a-vis EPAS.




13.2 Tveergdende tiltag #2: Styrkelse

af lgbende laeringsopsamling

Sgger at imgdekommer malbillede om:
Styrbart budget under gkonomi- og budgetstyring.

Motivation for tiltaget

Eftersom Elektrificeringsprogrammet Igber over en
lzengere 3rraekke og allerede har erfaret merom-
kostninger i budgetgrundlaget for de bevilgede
straekninger grundet uforudsete haendelser, er det

Forventet styringseffekt Hgj
Investeringsbehov 2-3 AV
Implementeringshorisont 12 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte har i den tvaergdende kortlaegning identifi-
ceret, at Elektrificeringsprogrammet er udfordret i
forhold til at opsamle laering og erfaringer fra de
gennemfgrte udrulninger og faser i programmet. Det
fremsatte initiativ sigter mod at styrke den Igbende
laeringsopsamling gennem:

o Fastlaeggelsen af en klar rolle- og ansvarsforde-
ling i forhold til faciliteringen af erfaringsopsam-
ling og dokumentation af laering pa tveers af
Elektrificeringsprogrammet og pa tvaers af sty-
ringsdiscipliner.

e Struktureret erfaringsudveksling og tvaergaende
deling af risici pa tvaers af Banedanmark Anlaeg
med henblik pa en mere effektiv erfaringsopbyg-
ning og leering i programmet.

e Struktureret arkivering af erfarings- og laerings-
opsamlingen, herunder interne opstartsmgder pa
hver straekning, sa informationerne fremadrettet
kan tilgas af relevante parter pa tvaers af Ba-
nedanmarks organisation og ggres mindre per-
sonafhangige.

Tiltaget suppleres af en raekke disciplinspecifikke ini-
tiativer, som gennemgas i Tabel 13.2.
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Tabel 13.2. Beskrivelse af udmgntning af tvaergdende tiltag #2 for de forskellige styringsdiscipliner

Styringsdisciplin

Beskrivelse af undertiltag

Udrulning og plan-
laegning

Budget og gkono-

mistyring

Risikostyring

Kontraktstyring

Tilsyn og leveran-
cestyring

Implementering af mere struktureret anvendelse af historiske erfaringer fra udrulning pa
tidligere straekninger, sdledes at planlaegningen for fremtidige straekninger bliver mere
realiserbar.

Anlaeggelse af en mere proaktiv dialog med EPAS om forudsaetninger og antagelser i
fremtidige udrulninger baseret p3 historiske erfaringer.

Fastlaeggelse af ejerskab og ansvarsfordeling i Banedanmarks organisation (Anlaeg, An-
laegsudvikling og Strategisk Planlaegning) i forhold til udfgrelse af efterkalkulationen af de
erfaringsbaserede enhedspriser. Sikring af at anlaegsprojekterne har tilstraekkelige res-
sourcer (gkonomisupportere), som opgaven kan forankres hos.

Fastlaeggelse af procedure for Igbende efterkalkulation samt revidering af budgetforud-
saetninger med henblik p8 at sikre at de gkonomiske effekter Igbende indarbejdes i bud-
gettet gennem udvidede budgetopfglgninger.

Derudover implementeres en feelles system- og datastruktur, sdledes at erfaringspriser
og budgetforudsaetninger dokumenteres pd en ensartet og struktureret made.

Kvalificering af risici i form af peer-review-processer samt klarleegning og beskrivelse af
det overordnede risikoanalysekoncept.

Styrkelse af den eksisterende governance- og kommunikationsstruktur, der sikrer, at ri-
sici der er identificeret i andre anleegsprojekter, og som kan pavirke Elektrificeringsprog-
rammet, bliver registreret i Elektrificeringsprogrammets risikoregister, saledes at interak-
tionen imellem de forskellige projekter gar direkte mellem de risikostyringsansvarlige
medarbejdere.

Erfaringsudveksling med de kontraktstyrende ressourcer der benyttes af de forberedende
arbejder med henblik pd opbygning af interne bedste praksistilgange for programmet.

Udvikling af struktur for inklusion af Elektrificeringsprogrammets tilsynspersonel i design-
fasen, eller gget procesunderstgttelser for videnoverdragelse mellem beslutningstagere i
designfasen og tilsynspersonel.




centralt, at programmet Igbende opsamler erfaringer
og lzaering i henhold til alle styringsprocesser (plan-
laegning, gkonomi- og budgetstyring, risikostyring,
kontraktstyring og tilsyn) sdledes, at budgetforud-
saetninger m.m. Igbende kan opdateres.

Da kortlaegningen af Elektrificeringsprogrammets
gkonomi ogsa viser, at grundlaget for anlagsestime-
ringen i henhold til principperne for Ny Anlaegsbud-
gettering baserer sig pd et begraenset grundlag af
komparative erfaringspriser, er det centralt, at Elek-
trificeringsprogrammet sikrer en Igbende laeringsop-
samling til anvendelse i fremtidige projekter i Ba-
nedanmark.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter et ledelsesmaessigt mandat pa
tveers af Elektrificeringsprogrammets styringsdisci-
pliner samt en tilstraekkelig governancestruktur til

styring af tiltagets implementering.

Ligeledes forudseettes en allerede eksisterende sy-
stemstruktur til dokumentation og arkivering af lae-
ring. Eksisterer denne ikke allerede, eller er den ek-
sisterende Igsning ikke tilstraekkelig anbefales det at
anskaffe et nyt system. En sddan anskaffelse vil dog
gge det samlede investeringsbehov.

Tiltagets forventede effekt

Det forventes, at Elektrificeringsprogrammets gene-
relle lzeringsopsamling forbedres, hvilket vil gge
styrbarheden af de udarbejdede budgetter og prog-
noser.

Samtidig forventes det ogsa, at Banedanmarks sam-
lede enhedspriskartotek opdateres med de efterkal-
kulerede erfaringspriser fra Elektrificeringsprogram-
met, hvilket vil styrke robustheden af Banedanmarks
fremtidige estimering af anlaegsoverslag.
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Investeringsbehov og realiseringshorisont
Safremt de nuvaerende anvendte vaerktgjer til doku-
mentation og arkivering af erfaringspriser vurderes
tilstraekkelige, vurderes tiltaget ikke kraeve et stort
investeringsbehov. For at opna fuld effekt vurderes
to til tre drsvaerk dog ngdvendige i indfasningsperio-
den og pa tvaers af styringsomraderne. Fuld effekt af
tiltaget vurderes at kunne opnas i Igbet af et ar.

Hvis de anvendte veerktgjer ikke er tilstraekkelige,
kan Elektrificeringsprogrammet i samarbejde med
Banedanmarks gvrige organisation vaelge at under-
sgge mulighederne for anskaffelse af en anden Igs-
ning end den, der i dag anvendes. Valges denne
Igsning vil bade investeringsbehovet samt realise-
ringshorisonten blive forgget, ligesom det anbefales
at organisere implementeringen udenfor Elektrifice-
ringsprogrammet.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer at implementerbarheden af dette
tiltag er mellem, idet det dog ikke er udfordret af ju-
ridiske og kontraktuelle forhold. Dog bemaerkes det,
at hvis den nuvaerende systemstruktur skal udskiftes
vil dette nedszette implementerbarheden, da omfan-
get og kompleksiteten af tiltaget gges.

Det er centralt for tiltagets risici, at der foretages en
grundig granskning og vurdering af den nuveerende
systemstruktur til opsamling, dokumentation og ar-
kivering af erfaringspriser.



13.3 Tvaergdende tiltag #3: Forbed-
ring af governance og procesunder-
stottelse

Sgger at imgdekommer malbillede om:
Klare roller og ansvar

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov 4-5 RV
Implementeringshorisont 36 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Pa baggrund af den gennemfgrte kortlaegning og
analyse vurderer Deloitte at der er behov for en for-
bedret governance og procesunderstgttelse pa tvaers
af Elektrificeringsprogrammets styringsdiscipliner.
Det fremsatte initiativ sigter derfor mod at struktu-
rere, standardisere og dokumentere de forskellige
styringsdiscipliners relevante aktiviteter samt rolle-
og ansvarsfordelinger, for derigennem forbedre den
samlede governance og procesunderstgttelse. Dette
indebaerer blandt andet:

e Videreudvikling af standardiserede skabeloner til
brug ved de forskellige styringsdiscipliners akti-
viteter, ligesom de skal hjzelpe Elektrificerings-
programmets organisation med nemt at kunne
overfgre viden og laering bade indenfor - men
0gsa pa tvaers af styringsdisciplinerne.

e Tydeligggrelse og dokumentation af de enkelte
discipliners kerneaktiviteter samt centrale roller
pa tvaers af organisationen, sa relevante snitfla-
der og iseer ansvar er mere klart defineret ned
gennem programmets organisation.

Endelig sigter tiltaget mod at kommunikere de en-
kelte discipliners kerneaktiviteter samt centrale rol-

ler pa tvaers af organisationen, sa relevante snitfla-
der fremstar mere klart. Tiltaget suppleres af en
raekke disciplinspecifikke initiativer, som gennemgas
i Tabel 13.3.

Motivation for tiltaget

Da Elektrificeringsprogrammets organisatoriske
struktur er forholdsvis ny, og idet der er sket signifi-
kant udskiftning i medarbejderstaben pa tveers af
styringsdisciplinerne, er det relevant at f8 dokumen-
teret, struktureret og standardiseret den governance
samt de processer, der konstituerer kernen af de
forskellige styringsdiscipliners aktiviteter.

Derved sikres Elektrificeringsprogrammet imod tab
af viden og lzering ved udskiftninger i organisatio-
nen, ligesom arbejdsgangene i de forskellige sty-
ringsdiscipliner ggres fri af enkeltpersoner og doku-
menteres i centrale rolle- og ansvarsbeskrivelser.

Tiltagets forudsaetninger

Det vurderes, at implementeringen af tiltaget alene
forudsaetter et ledelsesmaessigt mandat pd tvaers af
programmet og indenfor de forskellige styringsdisci-
pliner.

Tiltagets forventede effekt

Deloitte forventer, at forbedret governance og pro-
cesunderstgttelse pa tvaers af Elektrificeringsprog-
rammet vil styrke programmets styrbarhed markant.
Dette skyldes, at programmet blandt andet vil sikre
en mere stringent overdragelse af viden, samt et
klarere dokumentationsspor i arbejdsgangene.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det er centralt, at implementeringen af tiltaget ikke
medfgrer et behov for produktion af ny eller ekstra
dokumentation og yderligere processer, som vil be-
byrde den enkelte styringsdisciplin.



Det er Deloittes vurdering, at implementeringen af
tiltaget vil kraeve et investeringsbehov p& omkring ét
drsvaerk per styringsdisciplin (i alt mellem fire og
fem arsvaerk). Da tiltaget ligeledes ikke er afhaengig
af eksterne aktgrer, systemindkgb eller lignende
vurderer Deloitte, at tiltaget kan realiseres indenfor
en horisont pd et halvt til et helt ar.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementeringen af dette til-
tag ikke er udfordret af juridiske og kontraktuelle
forhold.

Tiltaget kan dog udfordres af eksisterende kulturelle
forhold, hvilket kan forleenge implementeringsperio-
den eller reducere effekten.
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Tabel 13.3. Beskrivelse af udmgntning af tvaergdende tiltag #3 for de forskellige styringsdiscipliner

Styringsdisciplin

Beskrivelse af undertiltag

Udrulning og plan-
laegning

Budget og gkono-
mistyring

Risikostyring

Kontraktstyring

Tilsyn og leveran-
cestyring

Styrkelse af PMO sdledes at den fremadrettede planlaegning samt dokumentation af
denne plan, planens forudsaetninger og antagelser samt pavirkningen pa andre anlaegsak-
tiviteter styrkes

Fastlaeggelse af klare processer for godkendelse af afvigelser mellem budget og forbrug, i
forhold til de anvendte budgetforudsaetninger og principper (herunder Ny Anlaegsbudget-
tering).

Fastlaeggelse af procedurer for, hvorndr gkonomisektionen inddrages i godkendelsespro-
cessen, samt hvilke kriterier, der bgr foreligge forud for en godkendelse af afvigelser.
Kortlaegning og dokumentation af processer og ansvar i forhold til styringsrelevante akti-
viteter p& henholdsvis projekt- og programniveau, herunder deres indbyrdes afhaengighe-
der.

Fastlaeggelse af procedurer for, hvornar risici mitigeres, hvilke kriterier der skal opfyldes
for mitigerende handlinger, der besluttes gennemfgrt, samt hvordan der fglges op pa den
enkelte risiko og dens eventuelle tilhgrende mitigerende handlinger.

Fastleeggelse af en kommunikationsplan, der Igbende understgtter risikoindsatsen i hele
programmet, sdledes at alle medarbejdere i Elektrificeringsprogrammet er bevidste om
deres aktive rolle i risikoidentifikationen.

Dokumentation af proces for differentieret hdndtering og intern godkendelses af an-
dringsanmodninger p& baggrund af aendringsanmodningskategorier, som er baseret pd
kompleksiteten af den enkelte anmodning.

Udvikling af arbejds- og aktivitetsbeskrivelser for tilsynsaktiviteter af szerlig relevans for
Elektrificeringsprogrammet (tilpasning af den eksisterende standardtilsynsmodel fra Ba-
nedanmark Anlaeg).




14 Disciplinspecifikke tiltag

Ud over de tvaergdende tiltag er der
identificeret en raekke tiltag, som
sgger at imgdekomme udfordringer
inden for hver styringsdisciplin i pro-
grammet.

Kapitlet preesenterer for hver styringsdisciplin en
reekke tiltag, som sgger at imgdega specifikke udfor-
dringer, som er identificeret i de forrige kapitler. Til-
tagene har en direkte reference til de opstillede mal-
billedtemaer indenfor hver styringsdisciplin og har til
formal at realisere netop disse.

14.1 Udrulning og planlaegning

Der er for programmets styring af udrulning og plan-
laegning identificeret fire forslag, som alle sigter mod
at gge styrbarheden.

Tiltag #1: Ny samarbejdsmodel med leveran-
dgren

Im@dekommer malbillede om:
Effektiv koordination med leverandgren

Forventet styringseffekt Hgj
Investeringsbehov 1 RV
Implementeringshorisont 12-24 mdr.
Implementerbarhed Sveer

Deloitte anbefaler, at der pa udvalgte omrader og
saerligt hvad angar bygherreleverancer etableres en
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ny samarbejdsmodel, hvor der i videre omfang ar-

bejdes tzettere sammen med leverandgren (EPAS).

Deloitte vurderer, at mulighederne for etablering af
en ny samarbejdsmodel med fordel kan undersgges
naermere inden for:

e Udarbejdelse af datapakken, der ligger til grund
for EPAS’ due diligence-, design- og installati-
onsfaser.

« Identifikation, oprettelse og handtering af risici.

e Fremdriftsstyring i henhold til den fastlagte tids-
plan.

Samarbejdsmodellen skal ggres attraktiv overfor le-
verandgren ved at tilbyde en bonusordning, der er
betinget af, at tidsfrister og kvaliteten af leveran-
cerne overholdes.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at leverandgren med den nuvee-
rende samarbejdsstruktur og inden for udvalgte om-
rader kan have incitament til at acceptere bygherre-
leverancer, der er af varierende kvalitet. P& samme
made kan leverandgren have incitament til ikke at
faerdigggre leverancer i henhold til tidsplanen, da
det kan veere mere gkonomisk fordelagtigt at ind-
give claims og changes pa bekostning af fastlagte
tidsfrister.



Tiltagets forudsaetninger

Det forudsaettes, at en ny samarbejdsmodel etable-
res indenfor de rammer og muligheder, som tillades
af det eksisterende kontraktgrundlag med leveran-
dgren.

Det forudseettes desuden, at den naevnte bonusord-
ning ggres sa attraktiv for leverandgren, at denne
indvilger i at indgd i samarbejdsmodellen.

Tiltagets forventede effekt

Det forventes, at en ny samarbejdsmodel kan redu-
cere maengden af claims og changes, da disse ofte
er associeret med kvaliteten af bygherreleveran-
cerne eller skyldes forsinkelser i udrulningen.

Det forventes, at reduktionen af claims og changes
kan finansiere bonusordningen, sa der i et totalgko-
nomisk perspektiv bruges faerre gkonomiske midler
per straekning.

Det forventes desuden, at leverancer i hgjere grad
vil kunne gennemfgres i henhold til fastsatte dead-
lines.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det fremsatte tiltag forventes at kunne gennemfgres
indenfor en tidshorisont pa 12 maneder og med fuld
styringseffekt i Igbet af 24 maneder.

Udarbejdelsen og implementeringen forventes at
kraeve en ressourceallokering pa ét arsveerk i imple-
menteringsperioden.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementeringen af tiltaget
vanskeligggres af rammerne for det eksisterende
kontraktgrundlag samt af, at leverandgren skal
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kunne se det finansielt attraktive i samarbejdsmo-
dellen.

Tiltag #2: Ansvaret for de forberedende arbej-
der ggres entydigt

Imgdekommer malbillede om:

Klar governance- og godkendelsesstruktur

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 1-2 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte anbefaler, at ansvarsfordelingen for de for-
beredende arbejder ggres mere entydigt, sdledes at
andre dele af Banedanmark Anlaeg ggres ansvarlig
for bade budgettet og for udfgrelsen af de forbere-
dende arbejder pa straekningerne. Det betyder, at
Elektrificeringsprogrammet overdrager budgetansva-
ret for de forberedende arbejder til Banedanmark
Anlzeg. I praksis ville det veere muligt at overdrage
styregruppeformandskabet til Anlaegsdirektgren i
Banedanmark og lade Elektrificeringsprogrammets
direktgr indga som styregruppemedlem.

Herved ggres de forberedende arbejder for elektrifi-
ceringen sammenlignelige med alle gvrige anlaegs-
aktiviteter, som gennemfgres uafhangigt af Elektri-
ficeringsprogrammet, men som ogsa for manges
vedkommende er en forudsaetning for elektrificerin-
gen af straekningerne.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at Elektrificeringsprogrammets le-
delse til tider bruger meget tid og mange ressourcer
pa at styre budget og gkonomi for de forberedende
arbejder. Dette vurderes at palaegge ledelsen en ar-



bejdsbyrde og arbejdsopgaver, som kan vaere van-
skelige at forene med en tilsvarende arbejdsbyrde
for selve elektrificeringen.

Da Elektrificeringsprogrammets ledelse desuden ikke
er ansvarlig for selve udfgrelsen af de forberedende
arbejder, fremstar ansvaret ikke entydigt.

Tiltagets forudsaetninger

Det forudsaettes, at det rent bevillingsteknisk er mu-
ligt at opsplitte ansvaret for dele af bevillingen til
forskellige dele af Banedanmark.

Det forudsaettes desuden, at der i Banedanmark An-
laeg findes bade ressourcer og kompetencer, der kan
styre ansvarsdelegeringen.

Tiltagets forventede effekt

En overdragelse af budgetansvaret til Banedanmark
Anlzeg (uden for Elektrificeringsprogrammet) vurde-
res at kunne skabe en mere entydig ansvarsforde-
ling mellem budget og udfgrelse af de forberedende
arbejder.

Desuden vurderes tiltaget at kunne friggre ressour-
cer hos Elektrificeringsprogrammets ledelse, som
med fordel kan bruges pa styring af de elektrifice-
ringsspecifikke aktiviteter.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Det fremsatte tiltag forventes at kunne gennemfgres
umiddelbart og uden behov for ekstrainvestering.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementerbarheden er let,
idet de dele af Banedanmarks anlaegsafdeling, som
gennemfgrer de forberedende arbejder, i forvejen er
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vant til at have budgetansvaret for andre typer ar-
bejder af lignende karakter.

Tiltag #3: Forhgjet kvalitet i udarbejdelse af
datapakken til leverandgren

Imgdekommer malbillede om:
Kvalitetslgft i fasemodellen for elektrificering

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov 2-3 AV
Implementeringshorisont 12 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte anbefaler, at kvaliteten af den datapakke,
der ligger til grund for due diligence-, design- og in-
stallationsfasen pa en straekning styrkes. Dette be-
tyder konkret at:

« Designet pd en streekning baseres sa vidt det er
muligt pa "as-built” dokumentation for forudga-
ende arbejde og ikke pad designtegninger for
dette arbejde. Dette geelder seaerligt for aktivite-
ter, der indeholder sporarbejde.

e At der afseettes flere ressourcer til indhentning,
behandling og kvalitetssikring af de data, som
laegges til grund for datapakken pa en straek-
ning.

e At derinden opstart af datapakken gennemfgres
en analyse af datakvaliteten p3 straekningen, og
at udvalgte dataszt i hgjere grad baseres pa ek-
sempelvis forundersggelser eller specifikke ana-
lyser, safremt der pa forhdnd kan szettes
spgrgsmalstegn ved datakvaliteten.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at leverandgren pa de straeknin-
ger, som allerede er afsluttet, har indgivet mange
claims og changes grundet kvaliteten af datapakken,



som er blevet overleveret i forbindelse med fasemo-
dellens due diligence fase. Dette har vaeret medvir-

kende til fordyrelser og forsinkelser i udrulningen af
straekningerne.

Kvaliteten af datapakken har desuden vaeret medvir-
kende til, at der pa streekning 5 og frem er afsat en
betydelig maengde gkonomiske midler til forventede
claims og changes fra leverandgren.

Tiltagets forudsaetninger

Det forudsaettes, at den varierende kvalitet af data-
pakken delvis skyldes forudgdende arbejdsaktivite-
ter pa straekningen.

Det forudsaettes desuden, at gvrige aktiviteter pa
straekningen ikke er "fastldste” i tid og derfor kan
placeres saledes, at de tilgodeser dokumentations-
behovet fra Elektrificeringsprogrammet.

Tiltagets forventede effekt

Forbedret datakvalitet vurderes at kunne reducere
mangden af claims og changes fra leverandgren
samt at kunne medvirke til, at leverancer i hgjere
grad sker i henhold til aftalte deadlines.

En forbedret datakvalitet vurderes desuden at kunne
stille Elektrificeringsprogrammet steerkere i forhold
til leverandgrens claims og changes, da der ikke i
samme grad kan stilles spgrgsmalstegn ved grundla-
get for designet.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Tiltaget vurderes at kraeve 2-3 ekstra arsvaerk, som
afsaettes fra implementeringstidspunktet og frem.

Tiltaget vurderes at kunne gennemfgres i forbindelse
med udarbejdelse af datapakken for straekning 5,
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hvilket giver en implementeringshorisont pa ca. 12
maneder.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at tiltaget let kan implementeres,
men at den forventede styringseffekt kan blive ud-
fordret, safremt der for hver straekning skal gen-
nemfgres mange forundersggelser eller specifikke
analyser.

Tiltag #4: Bedre handtering af risici, usikker-
hed, eksterne aktiviteter og deres pavirkning

3 udrulningsplanen
Imgdekommer malbilleder om:
Effektiv koordination med leverandgren
Rettidig involvering af gvrige programmer og anleegs-
aktiviteter
Forventet styringseffekt Hgj
Investeringsbehov 0,2 mio. kr. /1-2 RV
Implementeringshorisont 1-2 mdr.
Implementerbarhed Let

Deloitte anbefaler, at Elektrificeringsprogrammet
skaber et bedre overblik over den pavirkning, som
identificerede risici og usikkerheder kan have pa ud-
rulningsplanen. P& samme made anbefales det, at
der skabes et bedre overblik over effekten af eks-
terne pavirkninger (Signalprogrammet, anlaegsakti-
viteter, mv.), som kan have indflydelse p& den frem-
adrettede planlagning af elektrificeringsaktivite-
terne. Dette indebaerer konkret:

e At Elektrificeringsprogrammet ogsa fremadrettet
anvender den simuleringsmodel, som er blevet
udarbejdet i forbindelse med reviewet med hen-
blik pa Igbende at kunne vurdere risici, usikker-
heder og eksterne aktiviteters pavirkning pa ud-
rulningsplanen.



e At Elektrificeringsprogrammet efter genforhand-
ling af udrulningsplanen med EPAS anvender si-
muleringsmodellen som et feelles EP/EPAS plan-
laegningsveaerktgj for de straekninger, som endnu
ikke er pdbegyndt.

e At Elektrificeringsprogrammet allokerer flere res-
sourcer til planlaegning og styring af udrulnings-
planen ved oprettelse af en dedikeret "Chief
Planning Officer” (CPO) funktion - eventuelt
suppleret af en eller flere medarbejdere - som
ggres overordnet ansvarlig for, at udrulningen
gennemfgres i henhold til de aftalte tidsfrister,
samt at eventuelle risici for tidsfristoverskridel-
ser eskaleres i tide til programmets beslutnings-
tagere. Denne funktion kunne med fordel have
et samlet ansvar for koordination mellem sty-
ringsdisciplinerne, jeevnfgr tvaergdende tiltag 1.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at Elektrificeringsprogrammet un-
der udrulningen af de tidlige straekninger ikke i ngd-
vendigt omfang har haft et tilstraekkeligt overblik
over de risici og usikkerheder, som kan pavirke ud-
rulningsplanen. Ligeledes er der ikke i tilstraekkelig
grad skabt overblik over eksterne aktiviteters pa-
virkning pa elektrificeringen.

Dette har medvirket til, at planlaegningen af udrul-
ningen er sket, uden at der er indregnet tilstraekke-
lig buffer i forhold til de forventede tidspunkter for
faerdigggrelse af en straekning.

Tiltagets forudsaetninger

Det forudseettes, at Elektrificeringsprogrammet an-
skaffer den eller de ngdvendige licenser til de soft-

warepakker, som anvendes af simuleringsmodellen.
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Det forudsaettes desuden, at Elektrificeringsprog-

rammet kontinuerligt opdaterer simuleringsmodellen
med nye data, sdledes at et tidssvarende billede for
udrulning opretholdes over tid. Deloitte vurderer, at
der er ressourcemangel internt i programmet til be-
manding af en stilling som delvist er teknisk arbejde
med simuleringsmodellen, men ogsa koordinerende
af natur mellem programmets styringsdiscipliner.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget vurderes at kunne Igfte kvaliteten af plan-
laegningen pa fremtidige straekning markant, idet
der pa hver straekning kan indregnes en tidsbuffer,
der i tilstraekkelig grad kan tage hgjde for usikkerhe-
der og risici, og sikre at streekningen faerdigggres i
henhold til fastsatte og aftalte tidsfrister.

Tiltaget vurderes desuden at kunne fungere som et
koordinationsvaerktgj med andre aktiviteter, sdledes
at effekterne af den samlede anlaegsportefglje pa en
straeekning ggres mere transparent.

Endelig vurderes tiltaget med oprettelse af CPO-
funktionen at kunne skabe bedre overblik over ud-
rulningsforlgbet samt ruste programmet til bedre at
kunne handtere haendelser, der kan pavirke tidspla-
nerne for udrulningen.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Tiltaget kraever, at der investeres i de softwareli-
censer, der understgtter simuleringsprogrammet.
Der er tale om en initial anskaffelse samt et arligt
abonnement, som i Elektrificeringsprogrammets le-
vetid anslds at belgbe sig til i alt 200.000 kr.

Afhaengigt af ambitionsniveauet for CPO-funktionen
kraever tiltaget yderligere 1-2 arsveerk.



Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementerbarheden af tilta-

get er let, idet simuleringsveerktgjet allerede er ud-

viklet og overlevering af veaerktgjet til Elektrificering-
sprogrammet er en del af det igangvaerende review.

P3 tilsvarende vis vurderes oprettelse af CPO-funkti-
onen ogsa let at implementere.
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14.2 Budget- og gkonomistyring

Der er for programmets budget- og gkonomistyring
identificeret to forslag, som skal gge styrbarheden
indenfor dette omrade.

Tiltag #1: Ny registrerings- og opfglgnings-
struktur

Imgdekommer malbilleder om:
Styrbart budget
Sammenhaengende model for gkonomistyring

Forventet styringseffekt Mellem

Investeringsbehov 1-2 AV

Implementeringshorisont 6-12 mdr.

Implementerbarhed Mellem

Deloitte anbefaler, at der udarbejdes en registre-
rings- og opfalgningsstruktur med udgangspunkt i
projekternes aktiviteter, herunder fordeling pa ho-
vedposter i Ny Anlaagsbudgettering. Dette vil i hg-
jere grad understgtte styring, periodisering og op-
fglgning pa Elektrificeringsprogrammets gkonomi, og
som sikrer, at budget og regnskab kan samles i til-
straekkeligt dybe &rsagsforklaringer. Dette sker pri-
meaert gennem:

e Udvikling af en gkonomi- og styringsmodel base-
ret pa definitioner af eksempelvis aktiviteter, der
kan gd pa tveers af gkonomi og produktionssty-
ringen i Elektrificeringsprogrammet.

e Udarbejdelse af en registreringsramme, som
binder budget- og gkonomistyringen sammen pa
tvaers af budget og regnskab samt sikrer en
kobling pg tvaers af Elektrificeringsprogrammets
gkonomi- og produktionsstyring.
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Motivation for tiltaget

Anbefalingen tager udgangspunkt i kortlaeagningen af
Elektrificeringsprogrammets budgetgrundlag, som
har vist, at sporbarheden mellem den forelgbige
prognose og straekningernes basisoverslag er redu-
ceret grundet den manuelle konvertering af anlaegs-
overslag til aktivitetsbaserede budgetter, hvilket ud-
fordrer sporbarhed i forhold til budgetafvigelser over
tid og opsamling af leering.

Den manuelle konvertering af anlaegsoverslag er et
resultat af det manglende sammenspil mellem an-
laegsoverslaget budgetstruktur, der udarbejdes efter
principperne for Ny Anlaegsbudgettering og den akti-
vitetsbaserede budgetstruktur, der ikke systemun-
derstgttes for store nyanlaegsprojekter baseret pa
totalentrepriser.

Aktivitetsoverblik
Aktivitet A: Analyse og afklaring

Der skal foretages en analyse af den nuvaerende re-
gistrerings- og opfglgningsstruktur med henblik pa
at udvikle en gkonomi- og styringsmodel samt en
registreringsramme, der kan g& pa tveers af gkonomi
og produktionsstyringen i Elektrificeringsprogram-
met. Det anbefales at analysen sammentzenkes med
Banedanmarks udvikling af et nyt budget- og rap-
porteringsvaerktgj. Budget- og rapporteringsveerktg-
jet skal tage hgjde for de specifikke behov i Ba-
nedanmarks projekter samt det tveergaende sty-
ringsbehov.

Aktivitet B: Analyse og afklaring

Pa baggrund af analysen udvikles en gkonomi- og
styringsmodel, der beskriver de datamaessige sam-
menhaenge pa tvaers af Elektrificeringsprogrammets
gkonomi- og produktionsstyring. I forleengelse af



den tilpassede gkonomi- og styringsmodel udvikles
ogs§ en tilpasset registreringsramme samt en tek-
nisk specificering af de ngdvendige tilretninger i de
pagzeldende systemer.

Specificeringen skal favne fglgende aktiviteter:

1. Etablering af datamodel, der kan danne
grundlaget for en ensretning af registre-
rings- og opfglgningsstrukturen i SAP.

2. Specificering af de ngdvendige systemmees-
sige tilretninger.

Aktivitet C: Implementering
Endelig foretages en tilpasning af registrerings- og
opfglgningsstruktur jeevnfer malbilledet.

Tiltagets forudsaetninger

Det forudsaettes, at Banedanmarks gkonmifunktion
og Elektrificeringsprogrammet kan allokere de ngd-
vendige ressourcer og eventuelt koordinere indsat-
sen pa tveers af Banedanmarks anlaegsorganisation.

Tiltagets forventede effekt

Det forventes, at udarbejdelsen af en registrerings-
og opfalgningsstruktur med udgangspunkt i princip-
perne for Ny Anlaegsbudgettering, vil understgtte
styring, periodisering og opfslgning pa programmets
gkonomi, hvilket sikrer, at budget og regnskab kan
samles i tilstreekkeligt dybe arsagsforklaringer.

Ved at koble denne struktur med en gkonomimodel
og en registreringsramme, der gar pa tvaers af Elek-
trificeringsprogrammets gkonomi- og produktions-
styring kan programmets gkonomi og produktion
kobles taettere sammen.
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Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det fremsatte tiltag skal koordineres med det gvrige
arbejde med budget- og rapportering og forventes
pad den baggrund at kunne realiseres indenfor en
tidshorisont p& ni maneder og med fuld styringsef-
fekt i det efterfglgende budgetdr. Udarbejdelsen og
implementeringen forventes at kraeve en ressource-
allokering pa et til to arsveerk i implementeringsperi-
oden.

De konkrete aktiviteter forventes at skabe et behov
for ekstern understgttelse fra konsulenter med ek-
spertise i SAP.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er nogle umiddelbare
implementeringsudfordringer ved tiltaget. Eftersom
mange af de eksisterende fornyelses- og vedlige-
holdsprojekter i Banedanmark Anlaeg allerede arbej-
der med en registreringsstruktur, der kobler princip-
perne for Ny Anlaegsbudgettering med aktivitetsba-
serede budgetstruktur i SAP, vurderes det muligt for
Elektrificeringsprogrammet at udvikle en lignende
registrerings- og opfglgningsstruktur.

Deloitte har ikke identificeret risici ved tiltagets im-
plementering.



Tiltag #2: Integreret systemunderstgttelse

Imgdekommer malbillede om:
Integreret system- og dataunderstgttelse

Forventet styringseffekt Hgj

Investeringsbehov 3

Implementeringshorisont 24 - 36 mdr.

Implementerbarhed Sveer

Deloitte vurderer at der er behov for udvikling af
den nuvaerende systemunderstgttelse af Elektrifice-
ringsprogrammets budget- og gkonomistyring. Tilta-
get rettes ikke mod en udskiftning af det nuvaerende
SAP-system, men skal snarere ses som et supple-
ment (*add-on’) til SAP, der mere effektivt vil kunne
bruges til udarbejdelse af budgetter, ledelsesrappor-
tering, mv. Det anbefales at Igsningen integreres i
arbejdet med at udvikle Banedanmarks budget- og
rapporteringsvaerktgj, Elektrificeringsprogrammet vil
saledes indgd som en del af en samlet Igsning til un-
derstgttelse af Banedanmarks infrastrukturprojekter.

Motivation for tiltaget

Deloittes kortlaegning viser, at Elektrificeringspro-
grammets gkonomirapportering foregar i en kombi-
nation af MS Excel og SAP BI, som ikke understgtter
de funktionelle krav, der skal til for at realisere mal-
billedet for integreret system- og dataunderstgt-
telse. Det geelder saerligt ambitionerne om gkono-
misk opfglgning og rapportering.

Deloittes kortlaegning af Elektrificeringsprogrammets
budget- og gkonomistyring har ligeledes vist, at

Elektrificeringsprogrammets budget lsegges i et antal
komplekse MS Excel ark, som underbygges af yderli-
gere MS Excel ark og andre datakilder, herunder ud-
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traek fra SAP. Lgsningen rummer en raekke styrings-
maessige udfordringer, som eksempelvis begraenset
mulighed for kontrol af datakvalitet, da store maeng-
der af data kopierer fra ark til ark, ligesom bruger-
venligheden vurderes at vaere lav.

Ligeledes viser kortlaeagningen at konsolidering og
rapportering er tidskraevende og kreever opdatering
af mange MS Excel ark med tilhgrende risiko for fejl.

Aktivitetsoverblik
Aktivitet A: Afklaring af krav

Der skal foretages en analyse af den nuveaerende sy-
stemportefglje med henblik pa at saette rammerne
for tilpasning af rapporterings- og budgetstyrings-
vaerktgjerne, der gar pa tveers af Banedanmarks ak-
tiviteter. Aktiviteten skal sikre at systemunderstgt-
telsen understgtter registreringsramme og styrings-
model udviklet under tiltag #1.

Aktivitet B: Implementering

Efter gennemfgrt afklaring af krav gennemfgres den
endelige udvikling af systemet i Banedanmark.

Tiltagets forudsaetninger

Gennemfgrelse af tiltaget forudszetter, at kravspeci-
fikationen og udviklingen af et rapporterings- og
budgetstyringsvaerktgj tager udgangspunkt i Elektri-
ficeringsprogrammets rapporterings- og budgetsty-
ringsbehov koordineret med det samlede styringsbe-
hov i relation til infrastrukturprojekter i Banedan-
mark, og at den valgte Igsning skal kunne handtere
alle Banedanmarks aktiviteter, ligesom kravspecifi-
kationen og udvikling skal fglge Banedanmarks
overordnede it- og SAP-strategi.



Tiltagets forventede effekt

Det forventes, at en forbedret rapporterings- og
budgetstyringslgsning vil gge budgetgrundlagets
styrbarhed, og sikre en mindskelse af den nuvee-
rende arbejdsbyrde for gkonomipersonalet i forbin-
delse med udarbejdelse af budgetter og rapporte-
ring. Der forventes saledes bade effektiviserings- og
kvalitetsgevinster.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

P& baggrund af erfaringer med lignende vaerktgjsan-
skaffelser vurderer Deloitte, at realiseringshorison-
ten for tiltaget vil vaere mellem to og to-et-halvt ar.
Denne horisont Igber fra den indledende kravspecifi-
kation til, implementering og den endelige uddan-
nelse af brugere.

Grundet lengden af implementeringshorisonten an-
befaler Deloitte, at der afdaeekkes muligheder for at
implementere interimslgsninger i SAP og excel i den
mellemliggende periode, som pa kortere tid kan for-
bedre styringen og brugervenligheden af Elektrifice-
ringsprogrammets nuvaerende setup.

Den estimerede ngdvendige ressourceallokering af-
haenger i hgj grad af de valgte Igsninger. Da der er
tale om en betydelig systeminvestering anbefales
det at afholde omkostningerne pa tvaers af Banedan-
mark.

Implementerbarhed og risici

Tiltaget vurderes at have en hgj kompleksitet, og
der er ikke gennemfgrt analyser for implementerbar-
heden af vaerktgjet i andre dele af Banedanmarks
organisation.
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Deloitte vurderer derudover, at en omlagning af sy-
stemunderstgttelsen vil udggre en risiko for pro-
grammets styring pé kort sigt.



14.3 Risikostyring

Der er for programmets risikostyring identificeret
fem forslag, som skal gge styrbarheden indenfor
dette omréde.

Det pointeres, at Banedanmark Anlaeg, forud for De-
loitte review, har igangsat en revision af risikosty-
ringsdisciplinen, som sgger at imgdekomme nogle af
de udfordringer som Deloitte ogs3 identificerer i
dette review og som sgger at implementere tiltag
lignende dem beskrevet forneden i Igsningstiltag 1,
2 0g 4.

Tiltag #1: Opdateret risikostyringsstrategi

Imgdekommer malbillede om:
Feelles strategi og proces

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov 0,5 AV
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte vurderer, at der er et behov for at gennem-
fgre en opdatering af programmets nuvaerende risi-

kostyringsstrategi, sa den i fastleegger en mere kon-
kret ramme for risikostyringen i Elektrificeringsprog-
rammet. Dette betyder, at den opdaterede risikosty-
ringsstrategi blandt andet skal:

e Udarbejdes inden for de rammer der er fastlagt
af Banedanmark (herunder Banedanmark An-
leg).

e Tydeligggre klare retningslinjer for risikosty-
ringsarbejdet, herunder en overordnet beskri-
velse af arbejdsgange og eskalationskriterier.

e Angive programmets risikotolerancer pa forskel-
lige niveauer i forhold til tid, gkonomi, om-
dgmme, kvalitet og trafikintensitet.
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e Fastlaegge forskellen pa begreberne risiko og
usikkerhed samt beskrive, hvordan de to omra-
der handteres.

Motivation for tiltaget

En opdatering af risikostyringsstrategien vurderes at
sikre, at det strategiske grundlag for risikostyrings-
disciplinens arbejde er til stede og kan anvendes ak-
tivt i den daglige risikostyring.

Den opdaterede risikostyringsstrategi vurderes at
kunne sikre en mere ensartet opfattelse og handte-
ring af risici pa tvaers af programmet og dets medar-
bejdere.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: vurdering af strategisk ramme for risiko-
styring.

P& baggrund af den strategiske ramme for risikosty-
ring udarbejdet af Banedanmark Anlaeg, vurderer
Elektrificeringsprogrammet hvilke omrader der di-
rekte kan overfgre til programmet, og hvilke der
skal uddybes eller tilfgjes. Det bgr i dette arbejde
seerligt tages stilling til falgende omrader:

1. Arbejdsgangsbeskrivelser.

2. Eskalationskriterier.

3. Risikotolerancer pa forskellige niveauer i pro-
grammet.

4. Definition af begreberne risiko og usikkerhed,
samt beskrivelser af hvordan disse hdndteres in-
denfor programmet.

Aktivitet B: Fastlaeggelse og beskrivelse af program-
specifikke omrader.

P& baggrund af vurderingen under aktivitet A udar-
bejdes der programspecifikke beskrivelser af de re-
levante omrader.



Aktivitet C: Samlet risikostyringsstrategi.
Elektrificeringsprogrammet udarbejder en samlet ri-
sikostyringsstrategi som en samling af referencer til
den strategiske ramme udarbejdet af Banedanmark
Anlaeg samt til de programspecifikke beskrivelser.
Strategien samles og udarbejdes sdledes at den bee-
rer praeg af et steerkt operationelt fokus med brug af
eksempler hvor dette findes relevant.

Aktivitet D: Godkendelse og implementering.

Den samlede risikostyringsstrategi gennemlzeses af
Elektrificeringsprogrammets ledelse som foretager

eventuelle tilretninger forud for en godkendelse og

en endelig implementering i risikostyringsenheden.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter, at Banedanmark Anlaegs ar-
bejde med fastlaeggelse af en strategisk ramme for
risikostyring gennemfgres og faerdigggres. Herud-
over forudseetter tiltaget en ledelsesmaessig involve-
ring i udarbejdelsen af risikostyringsstrategien.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget forventes at medfgre en mere ensartet til-
gang til risikostyring pa tveers af de forberedende
arbejder og elektrificeringsarbejdet samt klare ret-
ningslinjer for handtering og mitigering af risici.
Dette forventes, at underbygge risikoregisteret ro-
busthed yderligere samt sikre en mere effektiv fast-
leggelse af de strategiske rammer for programmets
daglige risikostyring.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer ikke, at tiltaget forudsesetter nogen
Isbende opnormering af risikostyringsfunktionen.
Udarbejdelsen, operationalisering og implementering
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af strategien vurderes imidlertid at kraeve understgt-
telse, herunder arbejde med programmets risikosi-
muleringsmodel og skraeddersyning af denne til un-
derstgttelse af de strategiske behov.

Tiltaget vurderes herudover at kunne pabegyndes
snarest muligt og endeligt gennemfgres, nar Ba-
nedanmark Anlaeg har fastlagt den strategiske
ramme. Tiltagets effekt vurderes at kunne realiseres
i lgbet af seks maneder i takt med, at Banedanmark
Anlzeg har fastlagt den overordnede strategiske
ramme for programmet.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer ikke, at der er nogle juridiske eller
kontraktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for im-

plementeringen af dette tiltag, ligesom tiltaget ikke
indebzerer umiddelbare risici for programmet.

Tiltag #2: Tidligere identifikation af risici og
samlet risikobillede

Imgdekommer malbillede om:

Struktureret analytisk tilgang

Forventet styringseffekt Hgj
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 3 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte vurderer, at risikostyringsomradet bgr fast-
laegge et samlet risikobillede for straskningerne s
tidligt som muligt. For at sikre dette, bgr den nuvae-
rende arbejdsgang for identificering af risici eendres
saledes at:

e En preeliminaer risikogranskning for alt udesta-
ende arbejde gennemfgres snarest muligt, og at
risikoregisteret opdateres pa baggrund af denne.



e Nar en risiko identificeres for en konkret straek-
ning, vurderes det samtidigt, hvorvidt risikoen
0gsé gor sig gaeldende for gvrige straekninger.

e En fremadrettet opdatering af det samlede risi-
kobillede for en straekning igangsaettes inden af-
slutningen af de forberedende arbejder.

Motivation for tiltaget

Der er observeret udfordringer med at skabe et
samlet risikobillede for programmet og for de en-
kelte streekninger. Dette vurderes ngdvendigt for at
kunne sikre, at styringen af risici gennemfgres pa et
mere samlet og oplyst grundlag.

Et samlet risikobillede for hele programmet og dets
straekninger muligger en tidligere iveerksaettelse af
mitigeringstiltag og vurderes eksempelvis at gge an-
vendeligheden af risikoidentificeringerne i den Ig-
bende budgetplanlagning.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: praelimineer risikogranskning.

Der gennemfgres en risikogranskning for alt udesta-
ende arbejde og risikoregisteret opdateres pad bag-
grund af denne granskning.

Aktivitet B: fastlaeggelse, beskrivelse og implemen-
tering af revideret arbejdsgang.

Der udarbejdes en revideret arbejdsgangsbeskri-
velse, der tilsiger at risikobilledet bliver opdateret
inden de forberedende arbejder startes og herefter
Isbende opdateres i takt med at nye risici identifice-
res. Arbejdsgangen skal tilgodese, at risici identifice-
res, revideres og handteres med faste intervaller,
samt at relevante parter inddrages i processen.
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Den reviderede arbejdsgangsbeskrivelse godkendes
af ledelsen og implementeres herefter i risikosty-
ringsenhedens arbejde.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudseetter, at der prioriteres ressourcer til
gennemfgrsel af den praeliminzere risikogranskning
og at denne a&ndrede praksis bliver ekspliciteret i
den opdaterede risikostyringsstrategi.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget vurderes at give et mere samlet og validt
billede af den risikoeksponering, som programmet
og de enkelte straekninger er udsat for.

Deloitte vurderer, at dette vil give et bedre grundlag
for at kunne iveerksaette mitigerende tiltag, hvilket
forventes at minimere antallet af risici, der materia-
liserer sig og af konsekvensen heraf. Herudover for-
ventes tiltaget at kunne bidrage til en gget ro-
busthed af programmets budget- og gkonomisty-
ring.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer ikke, at tiltaget forudsaetter nogle
investeringer, ud over afholdelse af den praelimi-
naere risikogranskning. Tiltaget vurderes herudover
at kunne implementeres umiddelbart.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er nogle juridiske eller
kontraktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for im-
plementeringen af dette tiltag, ligesom tiltaget ikke
indebaerer umiddelbare risici for programmet.



Tiltag #3: Procedure for udarbejdelse af risiko
handlingsplaner

Imgdekommer malbillede om:
Mitigering og h8ndtering

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intety
Implementeringshorisont 3-6 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte vurderer, at risikostyringsomradet vil have
gavn af at indarbejde en procedure for udarbejdelse
af handlingsplaner som en del af risikostyringsomra-
det. Proceduren for handlingsplanerne skal fast-
laegge hvilke type risiko, der skal udarbejdes hand-
lingsplaner for, hvad planen skal indeholde samt
hvilken proces, der skal igangsaettes, safremt risi-
koen materialiseres.

Formalet er, at der for de risici, der vurderes rele-
vante, er en klart fastlagt og gennemtaenkt plan for
héndtering af den enkelte risikos materialisering for
pd den made at sikre en rettidig handtering og redu-
cering af risikoens konsekvenser.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Fastlaeggelse af struktur

I samarbejde med projektlederne og Elektrificerings-
programmets ledelse, fastlaegger risikostyringsenhe-
den en struktur for, i hvilke tilfaelde der skal udar-
bejdes handlingsplaner. Denne struktur indeholder
blandt andet en raekke kriterier, der safremt en ri-
siko opfylder disse, stiller krav til udarbejdelsen af
en handlingsplan. Herudover bgr strukturen give
mulighed for at risikostyringsenheden pa eget initia-
tiv kan stille krav om udarbejdelsen af en handlings-
plan.
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Aktivitet B: Udarbejdelse af skabelon

P& baggrund af den fastlagte struktur udarbejder ri-
sikostyringsenheden en skabelon til udfyldelse i for-
bindelse med udarbejdelse af handlingsplaner. Sa-
fremt det vurderes muligt bgr beredskabsplaner do-
kumenteres i RamRisk.

Aktivitet C: Beskrivelse og implementering af revide-
ret arbejdsgang

Der udarbejdes en revideret arbejdsgangsbeskri-
velse, der reflekterer den fastlagte struktur, og som
herefter implementeres i risikostyringsenhedens ar-
bejde.

Motivation for tiltaget

Som en del af risikostyringsarbejdet eksisterer der i
dag ikke nogle processer for hvornar og i hvilket
omfang der udarbejdes handlingsplaner for handte-
ring af risici der materialiseres. S&danne handlings-
planer vil kunne medvirke til at mitigere konsekven-
sen af en materialiseret risiko.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter en ledelsesmaessig godkendelse
samt eventuelt afholdelse af workshops med rele-
vante interessenter.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget forventes at give Elektrificeringsprogrammet
mulighed for at mitigere konsekvenserne af materia-
liserede risici pa en struktureret og gennemtaenkt
made.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer ikke, at tiltaget forudseetter nogle
investeringer. Tiltaget vurderes herudover at kunne
implementeres umiddelbart.



Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er juridiske eller kon-
traktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for imple-

menteringen af tiltaget, ligesom tiltaget ikke inde-

bzerer umiddelbare risici for programmet.

Tiltag #4: Beskrivelse og dokumentering af mi-
tigerende tiltag

Imgdekommer malbillede om:
Mitigering og h8ndtering

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte anbefaler, at risikostyringsomradet udvikler
og dokumenterer en struktur for beskrivelse og do-
kumentation af mitigerende tiltag pa samme made,
som de risici, der lige nu registreres i RamRisk.
Dette betyder, at mitigerende tiltag bgr beskrives i
forhold til tiltagets:

e Indhold

e Forventede effekter
e  Succeskriterier

e Omkostninger

P& baggrund af denne beskrivelse bgr risikostyrin-
gen herudover sikre dokumentation af de enkelte
mitigerende tiltags effekter, omkostninger og andre
metadata, der vurderes at vaere styringsmaessigt re-
levante.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at det ikke tydeligt dokumente-
res, hvad det enkelte mitigeringstiltag indeholder,
samt hvad dets forventede effekt vurderes at veere.
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Deloitte vurderer, at dette ggr Elektrificeringsprog-
rammet sarbart, sdfremt der udskiftes medarbejdere
med denne viden.

Deloitte vurderer, at et klart billede af det enkelte
mitigeringstiltag i hgjere grad vil kunne understgtte
risikostyringsdisciplinens arbejde med at udvalge de
bedste mitigerende tiltag, sikre opsamling af erfarin-
ger fra de mitigerende tiltag samt at sikre et vurde-
ringsgrundlag for yderligere mitigerende tiltag over
for en relevant risiko.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Tilpasning af RamRisk

I forbindelse med Igsningstiltag #5 tilpasses Ram-
Risk sdledes, at det er muligt at angive mitige-
ringstiltag pa en struktureret made, der ggr det mu-
ligt at tilknytte relevant metadata, samt at ekspor-
tere de indtastede data. Den opsatte struktur skal
ggre det muligt at udtraekke relevant data enkelt og
struktureret med henblik p& opsamling af leering,
samt at tilvejebringe data til brug for diverse analy-
ser.

Aktivitet B: Implementering af revideret arbejds-
gang

Fastleggelsen af en revideret arbejdsgangsbeskri-
velse indarbejdes i risikostyringsenhedens eksiste-
rende arbejdsgangsbeskrivelser og implementeres i
risikostyringsarbejdet.

Tiltagets forudsaetninger

Det forudseettes, at opsaetningen af RamRisk tilpas-
ses, sa programmet kan facilitere dokumentationen
af de mitigerende tiltag.



Tiltagets forventede effekt

Tiltaget forventes at gge kvaliteten af de mitige-
ringstiltag der gennemfgres, samt give risikosty-
ringsdisciplinen en mulighed for at vurdere konse-
kvensen af et mitigeringstiltag pa en struktureret og
ensartet made. Dette har til formal at sikre en til-
straekkelig og malrettet mitigeringsindsats i Elektrifi-
ceringsprogrammet.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer ikke, at tiltaget forudsaetter nogle
investeringer. Ivaerksaettelse af tiltaget vurderes at
kunne pabegyndes umiddelbart og med realisering
af fuld effekt inden for seks maneder.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er juridiske eller kon-
traktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for imple-

menteringen af tiltaget, ligesom tiltaget ikke inde-

baerer umiddelbare risici for programmet.

Implementerbarheden kan imidlertid blive udfordret,
safremt stgrre andringer til RamRisk skal gennem-
fgres. Deloitte har ikke afklaret dette forhold yderli-
gere.

Tiltag #5: Revurdering af opsatningen af Ram-
Risk

Imgdekommer malbillede om:
Ensartet registrering

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intety
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte anbefaler, at opbygning og struktur i pro-
grammet RamRisk gennemgas og eventuelt rettes til
med henblik pa at sikre en bedre understgttelse af
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Elektrificeringsprogrammets gnsker og behov i risi-
kostyringsarbejdet.

Gennemgangen bgr fokusere pa at:

e Tage stilling til hvorvidt de metadata, der ind-
samles i RamRisk, er relevante og anvendelige.
Tage stilling til om der er behov for yderligere
indsamling af data, som kan dokumenteres i
RamRisk.

e Vurdere om potentialet i RamRisk udnyttes opti-
malt, eller om der er applikationer og funktioner,
som i hgjere grad bgr inddrages i arbejdet med
risikoregisteret.

Motivation for tiltaget

Det vurderes, at risikostyringsarbejdet har udviklet
sig markant siden programmets opstart, og det er

derfor muligt at RamRisk indeholder funktioner der
ikke blev vurderet relevant tidligere, men som kan

vaere gavnlige nu.

Herudover vurderes det sandsynligt, at der kan
vaere behov for nye metadataregistreringer i takt
med at det tvaergaende tiltag “@get kobling af sty-
ringsdisciplinerne” implementeres. Ligeledes er det
plausibelt, at der er metadatapunkter der registreres
nu, som ikke laengere vil veere relevante.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Opdatering som fglge af rebudgetterin-
gen.

Som fglge af re-planlaegningsprocesser er der poten-
tial identificeret en raekke risici, der ikke er registre-
ret i RamRisk. Disse eventuelle risici registreres i
RamRisk og handteres herefter.



Aktivitet B: Analyse af RamRisk
Afdaekning af mulighederne for at benytte funktiona-
liteten i RamRisk i hgjere grad.

Aktivitet C: Analyse af mulighed for databerigelse
Afdaekning af behovet og mulighederne for at berige
SharePoint registreringerne med yderligere data for
at gge anvendeligheden af registreringerne.

Aktivitet D: Udvidelse af risikoanalysekoncept
Koncepter og processer for risikoanalyse skal fast-
laegges og formaliseres yderligere, herunder saerligt
for stgrre risici.

Tiltagets forudsaetninger
Tiltaget forudsaetter ingen konkrete aktiviteter.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget forventes at gge robustheden i programmets
risikoregister, samt sikre et struktureret og sporbart
grundlag for risikostyringen.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Tiltaget vurderes ikke at indebaere et investerings-
behov, men kan affade dette, sdfremt brug af yderli-
gere funktioner kraever en udvidelse af Elektrifice-
ringsprogrammets licens eller en opdatering af Ram-
Risk. Tiltaget kan implementeres efter gennemfgrel-
sen af det tvaergdende tiltag “@get kobling mellem
styringsdisciplinerne” med en forventet implemente-
ringshorisont pa seks til otte maneder.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer at der ikke er juridiske eller kon-
traktuelle forhold, der ggr sig geeldende for imple-
menteringen af tiltaget.
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14.4 Kontraktstyring

Der er for programmets kontraktstyring identificeret
tre forslag, som skal gge styrbarheden af omradet.

Tiltag #1: Samlet understgttelse af minimum-
krav

Imgdekommer malbillede om:
Overblik over kontraktens udvikling

Forventet styringseffekt Lay|
Investeringsbehov 0,2 AV
Implementeringshorisont 2 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte vurderer, at Elektrificeringsprogrammets
brug af it-programmet “ComplyPro” til h&ndtering af
stgrstedelen af minimumkravene i hovedkontrakten
med EPAS, med fordel kan udvides til at deekke alle
minimumkrav der er registreret i hovedkontrakten.

Konkret indeholder hovedkontrakten en raekke mini-
mumkrav der fylder mange sider og derfor ikke i sig
selv er egnede til indfgrelse i den it-understgttelse,
der benyttes pa dette omrade i programmet.

Kontraktstyringsenheden bgr opdele de minimum-
krav, der fylder mange side i de respektive klausu-
ler, som minimumkravene indeholder og sikre, at
disse it-understgttes.

Motivation for tiltaget

Brugen af ComplyPro er med til at sikre en ensartet,
struktureret og sporbar handtering af minimumkrav.
Det er dog observeret, at enkelte minimumkrav i
dag ikke handteres i ComplyPro, hvilket mindsker
fuldsteendigheden af dokumentationen og gger risi-
koen for, at opfyldelsen af minimumkrav dokumen-
teres forskelligt afthaengig af, om kravet er registre-
ret i ComplyPro eller €j.
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Det foresldede tiltag vil veere med til at sikre doku-
mentationen og sporbarheden for arbejdet med kon-
traktstyring.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Identifikation og opsplitning.

De relevante teksttunge minimumkrav identificeres
og opsplittes i klausuler s& de kan passe ind i Com-
plyPro’s struktur.

Aktivitet B: Indtastning og implementering.
Klausulerne indfgres i ComplyPro og eventuelle rele-
vante bemaerkninger noteret i diverse oversigter til-
fgjes. EPAS orienteres efterfglgende om den revide-
rede arbejdsgang for disse minimumkrav.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget kan gennemfgres inden for de nuvaerende
rammer. Tiltages eneste forudsaetning er, at der af-
saettes ressourcer til at opdele de relevante mini-
mumkrav og indfgre dem i det program, der benyt-
tes til it-understgttelsen.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget vurderes at kunne sikre en bedre sporbar-
hed og fuldstaendighed for opfyldelsen af kontrak-
tens minimumkrav. Dette sikres gennem en bedre
dokumentation af, hvordan de enkelte minimumkrav
er handteret.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer, at implementeringen medfgrer et
behov tilfgrsel af en fuldtidsressource i omkring to
maneder til kontraktstyringsenheden.



Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er juridiske eller kon-
traktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for imple-
menteringen af tiltaget.

Tiltag #2: Bedre dokumentation af forlgb op
mod tidsfristsoverskridelser for sendringer

Imgdekommer malbillede om:
Effektiv administration og dokumentation

Forventet styringseffekt Lav
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 1 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte anbefaler, at kontraktstyringsdisciplinen i
hgjere grad dokumenterer eventuelle tidsfristsover-
skridelser fra EPAS i forbindelse med udarbejdelse af
Igsningsforslag til eendringsgnsker.

Dokumentationen bgr foretages som en del af de Ig-
bende mgder, som kontraktstyringsenheden afhol-
der med EPAS. Denne fremgangsmade vurderes
mere effektivt at sikre, at eventuelle tidsfristover-
skridelser noteres i mgdereferaterne fra disse koor-
dinationsmgder, og at EPAS erkender disse overskri-
delser.

Den eksisterende referatskabelon skal tilpasses i det
omfang, der er behov herfor, og den reviderede
praksis indarbejdes i de eksisterende arbejdsgange.

Motivation for tiltaget

Der har tidligere vaeret udfordringer med at tidsfrist-
overskridelser i forbindelse med EPAS’ udarbejdelse
af Igsningsforslag til eendringsgnsker, idet disse
overskridelser kan risikere at fordyre andringsgn-
sket eller give anledning til en drgftelse om tidsfrist-
forlaengelser pa andre omrader.
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Safremt der sikres en fast dokumentation af eventu-
elle tidsfristsoverskridelser tidligt i forlgbet, vil dette
give Elektrificeringsprogrammet mulighed for, at p&-
pege dette overfor EPAS med henblik pad at fa Igs-
ningsforslaget leveret. Dokumentation vil herudover
forbedre Elektrificeringsprogrammets forhandlings-
position safremt dette skule blive relevant pa et se-
nere tidspunkt.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter ingen aktiviteter, udover at do-
kumentationsprocesserne og kravene til dokumenta-
tionen nedfzeldes jeevnfgr tvaergdende tiltag om for-
bedret procesoverblik.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget forventes at sikre, at Igsningsforslag i hgjere
grad bliver udarbejdet til rette tid, eller alternativt at
EPAS i hgjere grad bliver ngdt til at patage sig skyl-
den for tidsfristoverskridelserne, hvilket kan mini-
mere omfanget af kontraktkrav rettet mod program-
met.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Tiltaget kan implementeres i de processer og ar-
bejdsgange, der allerede gennemfgres og vurderes
ikke at zndre p& ressourcebehovet for omradet.

Implementerbarhed, og risici

Deloitte vurderer, at der ikke er juridiske eller kon-
traktuelle forhold, der ggr sig gaeldende for imple-
menteringen af tiltaget.



Tiltag #3: Afdaek muligheden for implemente-
ring af et kontraktstyringssystem

Imgdekommer malbillede om:

Overblik over kontraktens udvikling

Forventet styringseffekt Layv|
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Note: Der vil veere afledte omkostninger ifm. selv indkgbet af et
eventuelt system. Disse er ikke opgjort her.

Deloitte vurderer, at kontraktstyringsomradet med
fordel kan implementere et egentligt kontraktsty-
ringssystem. Det anbefales derfor, at fglgende indle-
dende aktiviteter iveerksaettes:

e Fastlaegge kravspecifikationen for et kontrakt-
styringssystem.

e Afdaekke i hvilket omfang der eksisterer kon-
traktstyringssystemer, der mgder kravspecifika-
tionen.

¢ Udarbejdelse af indstilling til, hvorvidt et kon-
traktstyringssystem bgr indkgbes med angivelse
af specifik omkostning og effekt.

Kravspecifikationen bgr understgtte, at kontraktsty-
ringssystemet mere effektivt kan understgtte kon-
traktstyringsenhedens arbejde i forbindelse med de-
ling af viden til de gvrige styringsdiscipliner samt op-
bygning af erfaringer, der kan danne grundlag for
fremtidig laering og estimering.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at den i store traek velfungerende
kontraktstyring er personspecifik og dermed skrgbe-
lig pd sigt.

Tiltaget vil afdaekke muligheden for at give kontrakt-
styringen et vaerktgj, der kan understgtte en mere
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aktiv anvendelse af de data, der indsamles, samt
ggre den opbyggede viden tilgeengelig for kontrakt-
styringsenheden og for de gvrige styringsdiscipliner.

Deloitte anser dette som vaerende styringseffektivt,
da den nuvaerende opbevaring af data ikke under-
stgtter dette i fuld grad.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: afdaekning af omradet i Banedanmark-
regi

Det afdaekkes indledningsvist, om der er igangsat
initiativer i Banedanmark-regi i forhold til at ud-
vikle/indkgbe et kontraktstyringssystem. Safremt et
sadant initiativ er igangsat, vurderes Elektrificerings-
programmets position i forhold til dette initiativ.

Aktivitet B: Fastlaeggelse af kravsspecifikation
Kontraktstyringsenheden fastlaegger en kravspecifi-
kationen for et kontraktstyringssystem. Denne krav-
specifikation skal vaere konkret med klare beskrivel-
ser af gnsker til funktionalitet og arbejdsflow.

Aktivitet C: Afdaekning af mulige kontraktstyringssy-
stemer

Safremt resultatet af Aktivitet A tilsiger det, foreta-
ger kontraktstyringsenheden en markedsanalyse
over mulige kontraktstyringssystemer og vurderer
disse i forhold til den udarbejdede kravspecifikation.

Aktivitet D: Indstilling

P& baggrund af arbejdet i de forudgdende aktiviteter
udarbejdes en indstilling til Elektrificeringsprogram-
mets ledelse med en anbefaling for den fremadrettet
handling samt dens eventuelle gkonomiske konse-
kvens.



Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter, at der traeffes beslutning om,
hvorvidt et indkgb af et kontraktstyringssystem skal
rulles ud pa tvaers af Banedanmark. Safremt dette
er tilfaeldet, forudseetter tiltaget en gget grad af ko-
ordination med Banedanmark Anlag.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget vurderes at give Elektrificeringsprogram-
mets ledelse mulighed for at traeffe beslutning pa et
veldokumenteret grundlag vedrgrende den videre
administration af omradet.

Safremt et kontraktstyringssystem implementeres,
forventes det at gge anvendeligheden af de data,
der indsamles i forbindelse med kontraktstyringsar-
bejdet. Dette vil blandt andet give mulighed for eks-
trahering af laering pa tvaers af streekninger.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Safremt det besluttes at indkgbe et kontraktsty-
ringssystem vil dette medfgre et investeringsbehov
bdde for systemets drift og dets implementering.
Dette er ikke kvantificeret yderligere.

Implementerbarhed, herunder juridiske og
kontraktuelle forhold

Den indledende afdeekning af behovet for et kon-
traktstyringssystem, kravspecifikationer, mv. vurde-
res let at implementere, under antagelse af at beho-
vene for styring er ens i regi af Elektrificeringsprog-
rammet vis-a-vis det bredere Banedanmark.

En efterfglgende anskaffelse og implementering af et
system vurderes at veere mere risikofyldt.
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14.5 Tilsyn og leverancestyring

Der er for programmets tilsyn og leverancestyring
identificeret fire forslag, som skal gge styrbarheden
indenfor dette omrade.

Tiltag #1: Revision af tilsynsstrategi med fokus
d en sammenhangende tilsynskaede

Imgdekommer malbillede om:

Sammenhaengende tilsynskaede

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intet]
Implementeringshorisont 6-12 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte vurderer, at der pa kort sigt er behov for at
revidere Elektrificeringsprogrammets nuvaerende
strategi for bygherretilsyn, sa tilsynet i hgjere grad
imgdekommer behovet for tvaergdende koordination.
Tilsynsstrategien skal bygge videre p& den eksiste-
rende strategi, men bgr samtidig:

e Anlaegge et mere holistisk syn pa tilsynsopgaven
og forankres i en sammenhangende tilsyns-
kaede. Den sammenhangende tilsynskaede skal
sikre koordinationen pa tvaers af projekternes
hovedfaser fra udfgrelse af de forberedende ar-
bejder til endelig leverancemodtagelse at instal-
lationen. Der bgr herunder ses pa, hvorvidt Ba-
nedanmark Teknik involveres tilstraekkeligt i le-
verancestyringen i designfasen (for at undga
problemer ved idriftseettelse).

o Bidrage til en feelles forstelse af tilsynets opga-
vevaretagelse, herunder afgraensning fra gvrige
aktgrer samt en fzelles forstaelse af tilsynets pri-
meere output. Derudover skal tilsynsstrategien
sikre klarhed over dokumentations- og koordina-
tionskrav.
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Motivation for tiltaget

Den foresldede revision af tilsynsstrategien skyldes,
at overdragelse af viden for nuveerende er person-
baret og ustruktureret. Dette er en typisk karakteri-
stik ved bygherretilsyn pa totalentrepriser, men pro-
grammets vigtighed synes at aktualisere et mere
holistisk syn pa tilsynsopgaven.

Fraveeret af en overordnet strategi for involvering af
tilsynsfgrende i gvrige faser mindsker sandsynlighe-
den for, at tilsynsfgrende kan tilrettelaegge en hen-
sigtsmaessig proces for tilsyn med EPAS’ endelige le-
verancer, mindsker muligheden for at agere proak-
tivt i tilsynsrollen, og vil ggre overlevering til Ba-
nedanmark Teknik mere vanskelig.

Aktivitetsoverblik
Aktivitet A: Kvalificering af relevante touchpoints for
tilsyn

Med udgangspunkt i Deloittes vurdering, bgr der de-
fineres en raekke relevante touchpoints, hvor byg-
herretilsynet bgr involveres tidligere i faserne, eller
hvor dokumentation skal struktureres og videreleve-
res til bygherretilsynet. De definerede touch points
skal tilsammen udggre de processuelle forankrings-
punkter for en ny strategi for ssammenhangende til-
syn.

Aktivitet B: Strategiworkshops

e Der skal treeffes en raekke strategiske og opera-
tionelle valg om, hvordan Elektrificeringsprog-
rammet fremadrettet gnsker at indrette en sam-
menhaengende tilsynskaede. Fokus bgr her ogsa
vaere pa strategisk understgttelse af de gvrige
tiltag i tilsynssporet i dette review.



e Strategiudviklingen bgr foregd i en en-to dages
workshop med parter fra projekt- og programle-
delsen, byggeledere, repraesentanter fra Ba-
nedanmark Anlaeg, evt. en ekstern tilsynsmedar-
bejder (konsulent), og medarbejdere fra pro-
grammet med forankring i designfasen (personel
som deltager i godkendelsen af section alloca-
tion design).

Aktivitet C: Godkendelse og implementering

e Den samlede tilsynsstrategi gennemlaeses af
Elektrificeringsprogrammets ledelse som foreta-
ger eventuelle tilretninger forud for en godken-
delse og en endelig implementering i tilsynsen-
heden.

e Forankring og implementering i tilsynsenheden
og generel opdatering af understgttende proces-
beskrivelser mv.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter ikke nogle aktiviteter, ud over
en ledelsesmaessig godkendelse samt en raekke
workshops med kernepersoner i det nuvaerende
bygherretilsyn.

Tiltagets forventede effekt

Tiltaget vil ikke i sig selv have nogen effekt pd styr-
barheden af bygherretilsynet og den generelle leve-
rancestyring. Tiltaget er imidlertid en ngdvendig be-
tingelse for, at de gvrige tiltag pa omradet kan for-

ankres og implementeres effektivt i Elektrificerings-
programmets nuveerende tilsynsorganisation.

Eksternt vil en ny strategi have snitfladeeffekter
mod tilsynet i de forberedende arbejder, ligesom der
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laegges op til en mere kollaborativ bygherretilsyns-
proces, hvilket potentielt kan medfgre ggede om-
kostninger for EPAS.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Deloitte vurderer, at ikke tiltaget forudsaetter nogle
investeringer, ud over afholdelse og eventuelt facili-
tering af strategiworkshops.

Implementerbarhed og risici

Det er centralt, at tilsynsstrategien holder sig inden
for, hvad der kontraktuelt er muligt i rammen af en
totalentreprise. Det er derfor centralt, at aendringer i
maden der fgres tilsyn pa ikke medfgrer et skred i
ansvarsplaceringen mellem totalentreprengr og pro-
grammet.

Tiltag #2: Afdaekning af mulighed for forbedret
it-understgttelse

Imgdekommer malbillede om:
Effektiv tilsynsadministration og dokumentation

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov 0,5-1 mio. kr.
Implementeringshorisont 12 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte vurderer, at der pd kort sigt er behov for at
afdaekke mulighederne for indkgb af et nyt it-sy-
stem, som er specifikt rettet mod effektivisering af
tilsynsopgaven.

e Deloitte anbefaler, at Elektrificeringsprogrammet
ser pa mulighederne for at indkgbe et standard-
system, frem for at fokusere pa egenudvikling,
da det er tidsmaessige arsager er ngdvendigt at
kunne implementere og starte anvendelsen af it-
systemet.



e Det er centralt at friggre tilsynsfgrende fra at
skulle medbringe papir og PC pa fysiske tilsyn i
sporet, ved eksempelvis at undersgge tilgaenge-
ligheden af tablet-kompatible it-systemer.

e Derudover vil det vaere formalstjenesteligt, at
undersgge muligheden for faelles indkgb af sy-
stemet med EPAS, s3 koordinationen af EPAS’
egenkontrol og bygherretilsynet kan blive fuldt
systemunderstgttet.

Motivation for tiltaget

Et nyt it-system til understgttelse af tilsynsopgaven
skal kunne Igse nogle af de observerede udfordrin-
ger omkring manglende sporbarhed i den eksiste-
rende SharePoint-lgsning, som i dag anvendes af
Elektrificeringsprogrammet.

Det er tilkendegivet af byggeledere, at ny it-under-
stgttelse, vil vaere et meget centralt vaerktgj til ef-
fektivisering og forbedring af det nuvaerende tilsyn.
Anvendelsen af dedikerede it-systemer til tilsynsak-
tiviteter er derudover kendt fra st@grre anlaegsprojek-
ter og -programmer.

Aktivitetsoverblik
Aktivitet A: afdaekning af omradet i regi af Banedan-
mark

e Det afdaekkes indledningsvist om der er igangsat
initiativer i Banedanmark regi i forhold til at ud-
vikle/indkgbe et system som ogsa skal kunne
understgtte tilsynsaktiviteter. Safremt et sadant
initiativ er igangsat vurderes Elektrificeringspro-
grammets position i forhold til dette initiativ.
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e Her kunne Elektrificeringsprogrammet med for-
del ogsd koordinere med EPAS, om eventuel fzel-
les systemunderstgttelse.

Aktivitet B: fastleeggelse af kravsspecifikation

Tilsynsenheden fastleegger (evt. i samarbejde med
en ekstern tilsynsekspert) en kravspecifikation for et
tilsynssystem. Denne kravspecifikation skal veere
konkret med klare beskrivelser af gnsker til funktio-
nalitet og arbejdsflow.

Aktivitet C: afdaekning af mulige tilsynssystemer og
indstilling

o Safremt resultatet af Aktivitet A tilsiger det, fo-
retager tilsynsenheden en mindre markedsana-
lyse over mulige systemindkgb og vurderer disse
i forhold til den udarbejdede kravspecifikation.

e Pa baggrund af arbejdet i de forudgdende aktivi-
teter udarbejdes en indstilling til Elektrificerings-
programmets ledelse med en anbefaling for den
fremadrettet handling.

Tiltagets forudsaetninger

Der er ingen forudsaetninger for igangsaetning af til-
taget om afdaekning af muligheden for ny it-under-
stgttelse, men Deloitte vurderer, at der er staerke
forudsaetninger i forhold til, hvad afdaekningen kon-
kret skal fokusere pa.

Tilsynsenhedens behov for en ny it-understgttelse er
relativt akut, hvilket betyder, at tiltaget forudsaetter
en kort afklaringsproces. Afklaringsprocessen bgr
dog involvere Banedanmark Anlaeg i forhold til afkla-
ring af snitflader hertil.



Tiltagets forventede effekt

Deloitte vurderer, at indkgb af nyt tilsynsspecifikt it-
system vil kunne gge konsistensen, sporbarheden i
og validiteten af det nuvaerende bygherretilsyn med
EPAS.

Et nyt it-system til tilsynsopgaven skal kunne lgse
nogle af de observerede udfordringer omkring
manglende sporbarhed i den eksisterende SharePo-
int-lgsning, som anvendes af Elektrificeringsprog-
rammet. Derudover vil en ny it-lgsning lette det Iz-
bende dag-til-dag tilsynsarbejde. Det primaere for-
mal er at mindske de administrative byrder for til-
synsfgrende for derved at mindske risikoen for fejl-
registreringer eller manglende dokumentation.

Tiltaget vurderes desuden at kunne friggre dele af
den administrationsbyrde, der lige nu bruges pa do-
kumentationsopgaver, ligesom planlaegningen af ar-
bejdet vil blive mere omkostningseffektiv. Samlet
forventes implementeringen sdledes at vaere om-
kostningsneutral. Over tid forventes det at gge ro-
bustheden af programmet som helhed, da det vil
sikre et bedre forhandlingsgrundlag i @&ndringsan-
modninger og tvister med EPAS.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Afdaekningen af systemlandskabet vurderes ikke i
sig selv at vaere omkostningstung. Deloitte kan ikke
vurdere investeringsbehovet for selve systemindkg-
bet. Der eksisterer imidlertid simple standardlgsnin-
ger, som vil kunne indkgbes pa licensbasis. Elektrifi-
ceringsprogrammet har, under udarbejdelsen af
denne rapport, undersggt priser pa standard tilsyns-
applikationer pa markedet og det angivne investe-

137

ringsbehov til deekning af hele Elektrificeringspro-
grammets behov er forelgbigt estimeret til mellem
0,5 - 1 mio. kr.

Dog er det Deloittes vurdering, at afdeekningen bgr
foretages mere systematisk, ligesom der bgr koordi-
neres med Banedanmark Anlaegs generelle bygher-
retilsynsvirksomhed i forhold til indkgb af lgsninger.

Implementerbarhed og risici

Safremt afklaringen omkring valg af it-system kom-
mer til at forlgbe relativt hurtigt i et forlgb, som ikke
involverer laengerevarende udbudsprocesser, er der
fa implementeringsudfordringer. Det skal imidlertid
afklares juridisk, om en simpel licenslgsning vil med-
fgre, at den samlede systempris overskrider udbuds-
graenserne.

Deloitte anbefaler ogsa, at man vurderer snitflader
mod det gvrige systemlandskab, s& man sikrer, at
en eventuel standardlgsning kan integreres i de gv-
rige programmer og vice-versa. Omvendt skal det
ogsa afklares, om Banedanmark Anlaeg generelt har
behov for en lignende Igsning, og om dette forhold
skal have betydning for den valgte Igsning for Elek-
trificeringsprogrammet. Det er her relevant at frem-
haeve, at realiseringshorisonten for Igsning i regi af
Elektrificeringsprogrammet er kort, hvorfor lsengere-
varende udbudsprocesser vil mindske de beskrevne
positive effekter isoleret i Elektrificeringsprogram-
met.



Tiltag #3: Forbedring af styring af kompeten-
ceudbud og -efterspgrgsel

Imgdekommer malbillede om:
2. Klare roller og ansvar

Forventet styringseffekt Mellem

Investeringsbehov 0,5 AV

Implementeringshorisont 6-12 mdr.

Implementerbarhed Mellem

Deloitte vurderer, at der er behov for at skabe et
mere klart planlaegningsgrundlag for de samlede til-
synsaktiviteter. Specifikt er der identificeret et be-
hov for at arbejde med en klarere sondring mellem
generalist og specialist tilsynsmedarbejdere og et
behov for en bedre praksis for, hvorndr de to typer
af tilsynsressourcer skal bruges til hvilke tilsynsakti-
viteter.

Deloitte vurderer, at man med fordel kunne anvende
personel fra Banedanmark Teknik til basistilsyn, og
at disse kunne kgre i faste seks-otte ugers rul for at
styrke planlaegningsgrundlaget. Omvendt er der be-
hov for opnormering af ekspertpersonel med dyb vi-
den i de leverancespor, som tilsynet kontrollerer pd
et givent tidspunkt.

Der er i den forbindelse behov for at overveje, hvil-
ken operating model for sourcing af kompetencer
man fremover vil anlaegge (ekstern sourcing af kon-
sulenter versus intern opbyggelse af specialistkom-
petencer).

En ny planlaeegningspraksis skal kunne understgtte
lzengere planlaegningshorisonter end dem, der an-
vendes i den nuveerende praksis. Det skal sikre, at
de rigtige ressourcer er tilgeengelig pa de rigtige

tidspunkter. Tiltaget kraever, at der udarbejdes et
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konkret planlaegningsveerktgj til dette, som skal for-
ankres hos tilsynsenheden eller hos projektledelsen.
Planlaegningsvaerktgjet bgr indtaenkes i et eventuelt
indkgb af tilsynssystem jaevnfgr tiltag #2.

Motivation for tiltaget

Tiltaget er motiveret i det faktum, at tilsynsenheden
for nuvaerende ikke faler sig klaedt godt nok pa fag-
ligt til at kunne understgtte et tilstraekkeligt fagtil-
syn, specielt for hgjtekniske delleverancer i projek-
tet.

Tilsynsenheden har ogsa tilkendegivet, at planlaeg-
ningsgrundlaget for tilsynsaktiviteterne kunne for-
bedres, blandt andet ved at sikre en lzengere plan-
laegningshorisont af tilsynet.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Fastlaeggelse af nuvaerende kompeten-

ceudbud og -efterspgrgsel i tilsynsenheden.

e Opggrelse af nuvaerende personels tilgeengelig-
hed frem i tid, samt deres kompetenceniveau.

e Opggrelse af behovet for tilsynskompetencer
frem i tid, for kritiske leverancer i programmet.

Aktivitet B: Treef beslutning om operating model for
tilsynsarbejdet fremover.

Aktivitet A vil identificere uoverensstemmelser mel-
lem udbud og efterspgrgsel. Her vil Elektrificering-
sprogrammet skulle fastlaegge en strategetisk ret-
ning for, hvorvidt man vil opnormere/kompetence-
udvikle interne ressourcer (fx ansaette en staerk-
strgmsingenigr), eller om man gnsker at anvende
eksterne ressourcer til at udfylde hullerne mellem
udbud og efterspgrgsel.



Aktivitet C: Udvikling af operationelt planlaegnings-
veerktgj.

Valget af operating model, og kortlaegningen af ud-
bud og efterspgrgsel skal fgdes ind i et planlaeg-
ningsveerktgj (formentligt MS Excel-baseret), som
projektledelsen og tilsynsenhed skal kunne anvende
til bedre at planlaegge tilsynsaktiviteter. Et nyt til-
synssystem vil kunne bidrage til dette.

Aktivitet D: Implementering af samlet plan, herun-
der integrering af planlaegningsvaerktgj i tilsynsen-
heden.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter, at det er muligt enten at op-
bygge specialistkompetencer internt i Banedanmark,
specifikt i relation til de tilsynsopgaver, som er af re-
levans for Elektrificeringsprogrammet (blandt andet
steerkstrgmsingenigrer), eller at man aktivt veelger
at andre sin operating model og i hgjere grad base-
rer bygherretilsynet pa eksterne ressourcer.

Planlaegningsveerktgjet afhanger i nogen grad af
indkgb af et tilsynssystem, der vil lette planlaeg-
ningsopgaven.

Tiltagets forventede effekt

Det forventes, at en forbedret styring af udbud og
efterspgrgsel af ekspertkompetencer til tilsynets ak-
tiviteter vil gge tilsynets robusthed markant, og
sikre en mindskelse af den nuveerende informations-
asymmetri mellem EPAS og Elektrificeringsprogram-
mets personel.

51 OCS - Overhead Catenary System
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Investeringsbehov og realiseringshorisont

En gget anvendelse af eksterne eksperter i udfgrel-
sen af tilsynet medfgrer ggede totalomkostninger for
tilsynsopgaven. Det er ikke klarlagt praecist, i hvilket
omfang omkostningsprofilen vil @ndre sig, da der
ikke for nuvaerende er overblik over behovet frem i
tid.

Implementerbarhed og risici

@get anvendelse af eksterne eksperter vil gge pro-
jektledelsesbehovet i kerneteamet hos byggeledel-
sen og tilsynsenheden og den generelle planlzeg-
nings-kapacitet. Det er imidlertid Deloittes vurde-
ring, at dette kan klares inden for den nuvarende
ressourceramme.

Tiltag #4: Lgbende indsigt i EPAS’ egenkontrol

Imgdekommer malbillede om:

Effektiv tilsynsadministration og dokumentation
Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov 1 RV
Implementeringshorisont 12 mdr.
Implementerbarhed Mellem

Deloitte anbefaler, at programmet i lyset af audit-
rapporten af EPAS’ praksis for egenkontrol undersg-
ger muligheden for at fa gget indsigt i den Igbende
dokumentation af EPAS’ egenkontrol. Dette skal
sikre, at man proaktivt kan imgdekomme afvigelser
fra tilsynets side. Det er specielt relevant at:

e Sikre gget Igbende transparens for OCS-leveran-
cerne®!, da transparens med gvrige leverancer



synes hgjere (bade hvad angar kvalitetsdoku-
mentation og progression).

e Sikre en proces for dokumentation af problemer
ved EPAS’ egenkontrol og indfgrelse af en struk-
tureret proces for handlinger ved fejl og mang-
ler.

e Sikre en standardiseret bygherretilsynsplan der,
ud over inspektion i marken, bestar af de egen-
kontroller, som EPAS skal gennemfgre, og som
Elektrificeringsprogrammets bygherretilsyn fgl-
ger op pa og kontrollerer.

Det pointeres, at denne praksis afviger fra et nor-
malt bygherretilsyn for totalentrepriser, men der
vurderes at veere et behov for implementering af
denne praksis, indtil transparensen omkring EPAS’
egenkontrol er fuldt etableret. En feelles systemun-
derstgttelse, jeevnfgr tiltag #2, vil kunne understgtte
dette tiltag.

Motivation for tiltaget

Det nuveerende bygherretilsyn er kun i begraenset
grad proaktivt. Det skyldes, at bygherretilsynet med
totalentreprengren primaert fokuserer pa tilsyn med
endelige leverancer. Det er sdledes vanskeligt, inden
for de nuvaerende rammer af tilsynsopgaven, at
have Igbende indsigt i EPAS’ progression og vanske-
ligt at opsnappe eventuelle uhensigtsmaessigheder,
inden det endelige arbejde er leveret.

Specielt for OCL-leverancer, vurderes den Igbende
gennemsigtighed at vaere lav, og behovet er her
stgrre end for gvrige leverancer (TPS>2, mv.).

52 TPS - Transformer Power Station
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Tiltagets forudsaetninger

Det forudseettes, at den ggede adgang til EPAS’
egenkontrol og fremdrift ikke andrer pd ansvarspla-
ceringen mellem leverandgr og programmet i forhold
til de endelige leverancer, men at det alene anven-
des for proaktivt til risikoidentifikation og kvalifika-
tion af tilsynet.

Tiltagets forventede effekt

@get adgang til og Igbende indsigt i EPAS’ egenkon-
troldokumentation forventes at skabe et mere effek-
tivt tilsyn, da arbejdsprocesser kan zndres fra i hgj
grad at veere belastet af fysiske tilsynsbesgg til i hg-
jere grad at veere baseret pa dokumentgennem-

gang.

Hvis adgangen systemunderstgttes, jeevnfgr tiltag
#2, er de forventede styringseffekter markant
stgrre.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
For at adgangen til yderligere dokumentation af
EPAS’ egenkontrol skal skabe veerdi, kraever det at
tilsynsenheden har ressourcer til at anvende doku-
mentationen effektivt.

Dette vurderes i udgangspunktet ikke at veere tilfael-
det, medmindre gget tilgaengelighed af dokumenta-
tion kan mindske behovet for fysiske tilsynsbesgg.
Dog vurderer Deloitte, at der er behov for en midler-
tidig opnormering af tilsynsenheden, for at imgde-
komme gget tilgeengelighed af data og dokumenta-
tion fra EPAS.



Implementerbarhed og risici

Implementeringen af dette forslag kraever en for-
handling med EPAS om, hvad der er muligt og rime-
ligt indenfor kontraktens graenser, ligesom det krae-
ver a&ndring af tilsynets fokus og praktiske udfa-
relse.
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14.6 Myndighedsrapportering

Der er for programmets myndighedsrapportering
identificeret tre forslag, som skal gge styrbarheden
indenfor omradet.

Tiltag #1: En mere overskuelig prasentations-
form

Imgdekommer malbillede om:
Grundlag for dialog
Fokuseret og vaesentligt

Forventet styringseffekt Lay|
Investeringsbehov Intet]
Implementeringshorisont 3-4 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte anbefaler, at den nuvaerende rapporterings-
form ggres mere overskuelig og lettere at forsta i
forhold til, at beslutningstagere i sdvel Banedan-
marks direktion som i departementet hurtigere og
mere effektivt kan danne sig et overblik over pro-
grammets fremdrift, kritiske udestaender eller risici,
mv. Elektrificeringsprogrammet bgr i samarbejde
med departementet specifikt tage stilling til:

e At oprette et programafsnit eller et ledelsesre-
sumé, der behandler de overordnede forhold,
som ggres gaeldende for hele programmet og for
alle straekninger. Herunder skal der specifikt ta-
ges stilling til, om der skal rapporteres eksplicit
pa kvalitet i programmet.

e At ggre resten af rapporteringen straekningsba-
seret i stedet for den nuvaerende form, hvor
straekningerne behandles i hhv. gkonomi, tid og
risiko.
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e At ggre dele af rapporteringsformen, herunder
ledelsesresumeet mere visuelt intuitivt med det
formal at skabe et hurtigt overblik ved fgrste
gjekast og et fyldestggrende indblik ved naer-
mere gennemlagsning.

Motivation for tiltaget

Den eksisterende myndighedsrapportering til depar-
tementet bygger pa et koncept, som ogsa anvendes
pa andre projekter og programmer end Elektrifice-
ringsprogrammet. Det er observeret, at myndig-
hedsrapporteringen overordnet set indeholder de
rigtige informationer, men at informationerne ofte
bliver praesenteret i form af omfattende tekst, som
nogle gange er bagudrettet konstaterende og ikke
altid far belyst de fremadrettede konsekvenser pa en
made, som betrygger laeseren.

Det er desuden konstateret, at den nuvaerende an-
vendelse af grafiske praesentationer ikke altid giver
beslutningstagere et hurtigt overblik over program-
mets nuvaerende status samt den forventede frem-
drift. Elektrificeringsprogrammet kan med fordel an-
vende samme nye rapporteringskoncept, som de-
partementet har godkendt for Signalprogrammet.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Departemental beslutning om nyt rap-
porteringskoncept

Eftersom den eksisterende myndighedsrapportering
baserer sig pa et koncept udarbejdet til Transport-,
Bygnings-, og Boligministeriet, som ligeledes anven-
des pa andre projekter og programmer end Elektrifi-
ceringsprogrammet, er der behov for en departe-
mental beslutning vedrgrende det fremadrettede
koncept for Elektrificeringsprogrammets myndig-
hedsrapportering fgr der kan foretages aendringer.



Aktivitet B: Udarbejde ny rapporteringsskabelon
Banedanmark skal efter gennemfgrslen af aktivitet A
udarbejde en skabelon for ledelsesrapportering med
fokus pa et kort, overskueligt ledelsesresume efter-
fulgt af en straeekningsbaseret rapportering med fo-
kus pa leverancer, gkonomi og risici

Skabelonerne skal indeholde relevante standard fi-
gurer og -tabeller, som i hgjere grad kan vaere med
til at give laeseren et hurtigt overblik over indholdet
af et konkret afsnit.

Aktivitet C: Godkendelse og implementering

Der afholdes mgde med departementet med henblik
pa at drgfte indholdet af rapporteringsskabelonen og
opna godkendelse.

Der foretages eventuel revidering af skabelonens
indhold pa baggrund af mgdet. Departementet god-
kender rapporteringsskabelonen.

Det nye rapporteringskoncept udarbejdes til brug for
fgrste mgde og udger grundlaget for dialogen. P3
modet samles op pa rapporteringens anvendelighed
i praksis, og der tages stilling til eventuelle rettelser
eller tilfgjelser til skabelonen.

Tiltagets forudsaetninger

Det er en forudsaetning for indsatsen, at Transport-,
Bygnings-, og Boligministeriet treeffer beslutning om
&ndring af det eksisterende rapporteringskoncept.

Elektrificeringsprogrammet forudsaettes inden revi-
sion af rapporteringen at afstemme den nye rappor-
teringsform med andre programmer i Banedanmark.
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Tiltagets forventede effekt

En revideret rapporteringsform vurderes mere effek-
tivt at kunne give beslutningstagere i Banedanmark
og i departementet et bedre overblik over program-
mets nuvaerende status, den forventede fremdrift og
den kritiske vej.

Beslutningstagere forventes med et mere visuelt ori-
enteret ledelsesresumé bedre at kunne fokusere
laesningen pa de straekninger og forhold, der er mest
kritiske for programmets fremdrift.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det fremsatte tiltag forventes at kunne gennemfgres
af de eksisterende ressourcer i programmet eller i
Banedanmarks direktionssekretariat inden for tre til
fire maneder. Udarbejdelsen og implementeringen af
den nye rapporteringsform forventes at kraeve et
kvart &rsveerk i implementeringsperioden.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementeringen udfordres,
safremt rapporteringsformen devierer for meget
mellem de andre store programmer i Banedanmark.
Deloitte vurderer dog, at dette ikke vil blive tilfael-
det, da et lignende tiltag, som er godkendt af depar-
tementet implementeres i Signalprogrammet. Det vil
derfor skabe gget konsistens i programrapporterin-
gen seerligt nar de planlaagningsmaessige snitflader
tages i betragtning.



Tiltag #2: Konkretisering af risici og usikkerhe- Motivation for tiltaget

der for udrulningsplanen Det er observeret, at risici i myndighedsrapporterin-
Ime)dekommer'mﬁlbillede om: gen naesten udelukkende er fokuseret pa gkonomi-
Grundlag for dialog ske effekter, selv om det i lige s hgj grad er sty-
I;okusertettogtvxjsentl/?ft = 3 ringsrelevant at belyse den potentielle effekt af en
Iz\l;‘::efins ;{I:;r;%s‘,’e e Intae\é risiko i form af pavirkning pa tidsplanen. Elektrifice-
Implementgeringshorisont 5-3 mdr. ringsprogrammets arbejde med risici er foreslaet
Implementerbarhed Let forbedret i tiltag #4 under udrulning og planlaeg-
ning.
Del.o.itte anbefa!er, at der i rapporteringen mere .ek— Det er centralt, at det fremadrettede interne arbejde
splicit tages hgjde for de af program- og straeknings- med operationalisering af risici i relation til tidspla-
baserede risici, som relaterer sig til forsinkelse af nen, formidles pa en klar made til departementet.
udrulningsplanen. Der bgr specifikt tages stilling til:
o At afspejle den potentielle effekt af de identifice- Aktivitetsoverblik .
rede risici i den straekningsvise gennemgang og i Akt'V.'tEt A: H‘Z’S_t erfar.mger fra pngIaegnmg
forhold til forsinkelser af udrulningsplanen, af- Arbejdet med simulering af Elektrificeringsprogram-
ledte konsekvenser for budget og gkonomi, kon- mets plan giver overblik over programmets risici ud-
traktmaessige forhold, afledte effekter for Ba- trykt i tid. Der skal indledningsvist hgstes den ngd-
nedanmark. vendige viden herfra, sa der er en klart overblik over
e [ hgjere grad at afspejle det tidsspaend, som
programmets udrulningsplaner forventes at
kunne bevaege sig inden for givet identificerede Figur 14.1. Signalprogrammets formidling af risici i relation til installation af ERTMS udstyret ombord pa togszet og
risici og kendte usikkerheder. Elektrificering- lokomotiver.
sprogrammet kan eventuelt sgge inspiration i
den nuvaerende formidling af risici i regi af Sig- FOC APIS RDT Serial fit. Ibrugt. Deadline
nalprogrammets myndighedsrapportering, jeevn- N\ 7\ N\ — o .
for Figur 14.1.53 _/ \_/ _/ Risiko
Plan Kwvartal Kvartal Kwvartal Kwvartal Kwartal LRyt L piTyTaR Kwartal
Afwigelse +f- +i- +i- +- -
#Tog. 4710 310 af1a 010 Os10
53 Det understreges, at illustrationen er eksempelvis. Kilde: Signalprogrammet, Deloitte
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mulighederne for at konkretisere risici og usikkerhe-
der i tid ift. udrulningsplanen i myndighedsrapporte-
ringen.

Aktivitet B: Visualisering

Der skal udarbejdes en visualisering af programmets
risici og usikkerhed i forhold til udrulningsplanen i
tid. Visualiseringen tager sit udgangspunkt i en kri-
tisk vej i leverancerne og giver et overblik over den
samlede tidsbuffer og den nuveerende risikoprofils
indflydelse pa denne buffer.

Aktivitet C: Godkendelse og Implementering

Det nye element i myndighedsrapporteringen frem-
vises for departementet til godkendelse. Der foreta-
ges eventuelle andringer pa baggrund af departe-
mentets tilbagemelding.

De nye elementer til myndighedsrapporteringen ind-
arbejdes i den eksisterende skabelon.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudsaetter, at den andrede og straeknings-
vise rapporteringsform, som anbefales gennemfgrt i
tiltag #1, gennemfgres.

Tiltaget forudsaetter desuden, at programmet imple-
menterer tiltag #4 under Udrulning og Planlaegning,
for effektivt at understgtte arbejde med identifice-
rede risici og deres potentielle pavirkning pa udrul-
ningsplanen.

Tiltagets forventede effekt

En rapporteringsform, der i hgjere grad afspejler de
forhold, som kan pavirke udrulningsplanen, vurderes
at kunne give beslutningstagere et bedre overblik
over programmets risikoprofil.

145

Beslutningstagere vurderes ogsa tidligere at kunne
tilkendegive, hvorvidt der skal ivaerkszettes mitige-
rende tiltag og handlinger, safremt risikoprofilen
vurderes at vaere for hgj.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det fremsatte tiltag forventes at kunne gennemfgres
af de eksisterende ressourcer i programmet indenfor
tre maneder. Den ngdvendige ressourceallokering til
implementeringen af tiltaget er primaert forankret i
den analytiske bearbejdelse af risici, hvilket er be-
skrevet i tiltag #4 under udrulning og planlaegning.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer at implementeringen ikke er udfor-
dret af nogle forhold, og at tiltaget ikke udggr nogen
risiko for programmet som helhed.

Tiltag #3: Sikring af et mere tidssvarende ind-
hold

Imgdekommer malbillede om:

Grundlag for dialog

WAfstemt med intern rapportering

Fokuseret og vaesentligt

Forventet styringseffekt Mellem
Investeringsbehov Intet
Implementeringshorisont 6 mdr.
Implementerbarhed Let]

Deloitte anbefaler, at varigheden for udarbejdelse af
myndighedsrapporteringen forkortes, eller at de
data, der ligger til grund for rapporteringen, pa an-
den made ggres mere tidssvarende. Der bgr speci-
fikt fokuseres pa:

e At revurdere processerne for dataindhentning til
rapporteringen, sa der i videst muligt omfang



anvendes data, som i forvejen bruges i den dag-
lige styring af programmet.

e At optimere de interne godkendelsesprocesser
for myndighedsrapporteringen, sa et eller flere
godkendelsesled skaeres veek, eller at godken-
delsestiden pa anden vis forkortes.

e At automatisere rapporteringen, sa der i hgjere
grad er tale om en opdatering af grafiske illu-
strationer og skemaer fra de systemer, som pro-
grammet anvender i dagligdagen, og som ggr
rapporteringen mindre tekst- og arbejdstung.

Motivation for tiltaget

Det er observeret, at der i forbindelse med udarbej-
delse af myndighedsrapporteringen ofte gar for lang
tid fra, at data indsamles, til rapporteringen kan
fremsendes til departementet. Det betyder, at der i
visse tilfaelde rapporteres pd forhold, som er forzel-
dede, og som derfor ikke giver et tilpas retvisende
billede af den nuveerende status i programmet eller
at nye forhold og problemstillinger er opstdet i mel-
lemtiden.

Dette udfordrer rapporteringens anvendelighed som
grundlag for dialog mellem styrelse og departement.

Aktivitetsoverblik

Aktivitet A: Overblik

Der skal skabes et overblik over det nuvaerende ars-
hjul for myndighedsrapporteringen med fokus pa:
dataindhentning, datarapportering, godkendelses-
proces for myndighedsrapportering.

Aktivitet B: Workshop

Der gennemfgres workshop med henblik pa at vali-
dere det nuvaerende arshjul og udarbejde forslag til
opdateret arshjul med fokus pa mere tidssvarende
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indhold. Der udarbejdes initiativ- og aktivitetsover-
sigt i forhold til datafangst og —rapportering.

Aktivitet C: /A ndringer til datafangst, regnskabspro-
ces og rapportering

Der foretages ngdvendige sendringer til “data-
fangst”, sa der sikres rettidige data til brug for myn-
dighedsrapporteringen.

Der foretages eventuelle zendringer til den nuvee-
rende regnskabsproces, da faerdigggrelsen af rap-
porteringen rammesaettes af feerdigggrelsen af ma-
nedstallene.

Der foretages eventuelle zendringer til eksisterende
rapporteringer, sa der sikres konsistens pa tvaers.

Aktivitet D: Endeligt arshjul
Der udformes et endeligt arshjul og en endelig akti-
vitetsplan for myndighedsrapporteringen.

Tiltagets forudsaetninger

Tiltaget forudseetter, at der inden for programmets
styringsdiscipliner udarbejdes materiale, som er re-
levant og direkte overfgrbart til anvendelse i myn-

dighedsrapporteringen.

Tiltaget forudsaetter desuden, at de forhold, som vil
have styringsmaessig vaerdi for departementet, ogsa
har relevans for den daglige styring af programmet.
Deloitte vurderer, at dette er tilfeeldet.

Tiltagets forventede effekt

Det fremsatte tiltag vurderes at kunne gennemfgres
af de eksisterende ressourcer i programmet indenfor
seks til ni maneder. Implementeringshorisonten
skyldes primeaert, at det inden for hver styringsdisci-
plin vurderes ngdvendigt at iveerkseette initiativer,



der hurtigere kan tilvejebringe et mere retvisende
datagrundlag, der er kritisk for programmets frem-
drift.

Investeringsbehov og realiseringshorisont

Det fremsatte tiltag forventes at kunne gennemfgres
af de eksisterende ressourcer i programmet eller i
Banedanmarks ledelsessekretariat indenfor to til tre
maneder. Udarbejdelsen og implementeringen af
den nye rapporteringsform forventes at kraeve et
kvart &rsvaerk i implementeringsperioden.

Implementerbarhed og risici

Deloitte vurderer, at implementeringen muligvis kan
vanskeligggres af at praksisaendringen kraever
igangseettelse af initiativer indenfor hver styringsdi-
sciplin for at kunne tilvejebringe datagrundlaget.
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15

Dette kapitel opstiller tre pakker af
Igsningsforslag, som repraesenterer
Deloittes forslag til et prioriteret im-
plementeringsforlgb. De tre imple-
menteringspakker er udarbejdet
med udgangspunkt i de enkelte |gs-
ningsforslags effekt, den forventede
implementeringshorisont samt tilta-
genes gensidige afhangigheder.

Kapitlet beskriver fgrst principperne bag udarbejdel-
sen af implementeringspakkerne. Herefter illustreres
de tre pakkers indhold og Deloittes vurdering af den
ngdvendige ressourceallokering for effektiv imple-
mentering. I neeste kapitel beskrives de enkelte pak-
ker i dybden, herunder hvordan de enkelte Igsnings-
forslag overlapper, og hvordan Banedanmark med
fordel kan udnytte synergieffekter mellem tiltag.

15.1 Introduktion til implemente-
ringspakkerne

Deloitte har grupperet de 24 Igsningsforslag i tre im-
plementeringspakker. Implementeringspakkerne er
et udtryk for Deloittes vurdering af, hvordan Ba-
nedanmark i samspil med Transport-, Bygnings-, og
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Implementeringspakker

Boligministeriet kan prioritere det fremadrettede ar-
bejde, ligesom det er udtryk for, hvordan Banedan-
mark kan anlaegge forskellige implementerings-
tempi.

Deloitte vurderer, at tiltagene bgr indga i Elektrifice-
ringsprogrammet og Banedanmarks generelle porte-
fglje af forbedringsforslag, og at der skal koordine-
res pa tvaers af organisationen for at sikre hensigts-
maessig og ressourceeffektiv implementering. De op-
stillede implementeringstempi og Deloittes vurderin-
ger af de ngdvendige ressourceallokeringer bgr sale-
des snarere ses som ét muligt implementeringssce-
narier, end en faktisk implementeringsplan.

Udgangspunktet for udarbejdelsen af implemente-
ringspakkerne har vaeret at se pa alle Igsningsforsla-
genes forventede styringseffekt og den estimerede
implementeringshorisont. Indplaceringen af de 24
Igsningsforslag i matricen er vist i Figur 15.2.

Lasningsforslag med hgj forventet styringseffekt og
kort implementeringshorisont er som udgangspunkt
blevet lagt i implementeringspakke 1 og sa fremde-
les. Der er ogsa set pa de enkelte Igsningsforslags
gensidige afhaengigheder, s& naert beslaegtede tiltag
ikke implementeres forskellige steder i tid eller af
forskellige medarbejdere. Indholdet af de tre imple-
menteringspakker er vist i Figur 15.3, hvori der ogsa
er vist et estimat for den ngdvendige ressourceallo-
kering til implementering, primaert fokus og antallet
af Igsningstiltag i hver tiltagspakke.

Figur 15.1. Deloittes estimat for den ngdvendige res-
sourceallokering til implementering af pakkering i tid.

Sekventiel implementering (antal ansatte)
15 -

10 A
4
5 4
6
6 4
0 ' |A\

Parallel implementering (antal ansatte)
15

10 1 4

. I ..

<6 mdr. 6 mdr. 12 mdr. 24 mdr. 36 mdr.

Implementeringspakke 1 [ | Implementeringspakke 3
Implementeringspakke 2



Den samlede ngdvendige ressourceallokering pa
tvaers af de tre pakker er vist i Figur 15.1 til hgjre.
Det ses heraf, at mange Igsningsforslag har en kort-
sigtet implementeringshorisont, hvorfor den ngdven-
dige ressourceallokering ogsa er kortvarig. Imple-
menteres alle tiltag p4 samme tid, vurderes den
ngdvendige allokering sdledes at veere pd cirka 15
medarbejdere i Elektrificeringsprogrammets organi-
sation det fgrste ar.

Deloitte mener det er mere hensigtsmaessigt, at Ba-
nedanmark anlaegger en sekventiel implemente-
ringsgang. Dette vil kunne holde den samlede behov
for ressourcer lavere henover den forventede imple-
menteringsperiode. En sekventiel implementering
kan holde det ngdvendige ressourceallokering pa
mellem 6 og 11 medarbejdere hen over en tredrig
periode, safremt Banedanmark vaelger at implemen-
tere alle tiltag.

I kraft af at Elektrificeringsprogrammet allerede ar-
bejder med nogle af tiltagene, og i lyset af at nogle
tiltage bgr implementeres i regi af det bredere Ba-
nedanmark, skal Deloittes estimat af den ngdven-
dige ressourceallokering saledes ikke ses som en
vurdering af hvor meget Elektrificeringsprogram-
mets organisation bgr opnormeres pa kort sigt. Ba-
nedanmark og departementet bgr i stedet for se pa
ressourceallokeringsestimaterne som guidelines for
hvad en implementering vil kraeve af Banedanmarks
samlede organisation.
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Figur 15.2. Overblik over prioriteringsmatrice for Igsningsforslag, og udgangspunkt for implementeringspakker.

Styringseffekt
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Figur 15.3. Overblik de tre implementeringspakker, deres indhold og primaere fokus, samt Deloittes vurdering af den ngdvendige ressourceallokering for effektiv imple-

mentering.

Implementeringspakke 1

Implementeringspakke 2

Implementeringspakke 3

Antal tiltag: 9
Primeert fokus: Koordinering og risici

Ngdvendig ressourceallokering over implementeringsperioden:
13-16 arsveerk

Antal tiltag: 9
Primeert fokus: Laering og samarbejdsmodel

Ngdvendig ressourceallokering over implementeringsperioden:
6-11 8rsvaerk

Antal tiltag: 6
Primeert fokus: Optimering af systemlandskab

Ngdvendig ressourceallokering over implementeringsperioden:
1-3 8rsvaerk
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15.2 Implementeringspakke 1

Implementeringspakkens indhold
Implementeringspakken indeholder de ni tiltag med
den hgjest forventede styringseffekt, eller tiltag hvor
tidlig implementering er ngdvendig for at kunne ar-
bejde meningsfuldt med andre tiltag.

Det primaere fokus for implementeringspakken er at
fa igangsat tiltag i relation til gget tvaergdende koor-
dination mellem styringsdisciplinerne, og at fa denne
praksis dokumenteret og procesunderstgttet. Disse
tvaergdende tiltag ses som grundlaeggende Igfte-
staenger for succesfuld implementering af mange @v-
rige tiltag, og synergieffekterne ved tidligt arbejde
med disse vurderes derfor at veere store.

Derudover har implementeringspakken et klart fokus
pa Elektrificeringsprogrammets arbejde med risici.
Deloitte foreslar, at programmet tidligt optimerer
deres planlagningsfunktion i lyset af ny modelbase-
ret tilgang til risikohdndtering og mitigering.

Sluttelig er der en raekke tiltag, som ikke har nogle
direkte afhaengigheder, men som er ngdvendige for
at kunne igangsaette tiltag i implementeringspakke
2. Det drejer sig blandt andet om tydeligggrelse af
ansvaret for de forberedende arbejder, og afdaek-
ning af muligheden for ny it-understgttelse af til-
synsarbejdet.

Implementeringspakkens forventede effekt
Den forventede styringseffekt ved fuld implemente-
ring af pakken er hgj. Det skyldes primeert imple-
menteringen af en systemunderstgttet tilgang til
planlaagning, herunder hdndtering af usikkerhed og
risiko.
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Implementeringen af denne praksis vil ogsa ggre det
muligt at forbedre kommunikationen i rapporterin-
gen til departementet, sdledes at dialogen her kan
ggres mere effektiv og fremadrettet.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Implementeringspakken forventes at kunne vaere
feerdigimplementeret indenfor tre ar. Langt stgrste-
delen af tiltagene har imidlertid en implementerings-
horisont pa mellem 6 og 12 maneder, hvorfor
mange af effekterne vil kunne ses allerede pa kor-
tere sigt.

Den ngdvendige ressourceallokering for den samlede
implementering over en tredrsperiode er estimeret
til mellem 13 og 16 arsvaerk. Der forventes at vaere
et behov for seks 3rsvaerk det fgrste ar, hvorefter
ressourcebehovet falder til omkring fire arsvaerk de
sidste to ar, jeevnfar Figur 15.1. Ressourcebehovet
kan ogsa udmgntes gennem Elektrificeringsprogram-
mets gvrige driftsbudget, ved ekstern understgt-
telse. Anvendelsen af eksterne ressourcer vil imid-
lertid ikke sikre den ngdvendige forankring af viden
og nye praksisser i Elektrificeringsprogrammet eller
det bredere Banedanmark. Som udgangspunkt er
den ngdvendige ressourceallokering saledes opgjort
som en opnormering af programorganisationen.

15.3 Implementeringspakke 2

Implementeringspakkens indhold
Implementeringspakke 2 indeholder ogsd ni Igs-
ningstiltag, men fokuserer p% historisk laering, im-
plementering af ny samarbejdsmodel med EPAS og
gkonomistyring.

P& bagkant af Implementeringspakke 1 og udviklin-
gen af en mere sofistikeret tilgang til hdndtering af



risici og en gget tvaergdende koordination mellem
styringsdisciplinerne, bgr Elektrificeringsprogrammet
arbejde pa at indgd en ny samarbejdsmodel med
EPAS, som skal formalisere samarbejdet pa en
reekke omrader. Deloitte vurderer, at dette trin bgr
afvente den fulde implementering af den nye risiko-
tilgang, da dette vil give bedre forudseetninger for et
meningsfuldt og gensidigt gavnligt samarbejde med
EPAS. De konkrete omrdder, som samarbejdsmodel-
len skal tilgodese, er gget koordination i forbindelse
med udarbejdelse af datapakken og i tilsynsarbej-
det.

Elektrificeringsprogrammet bgr, sidelgbende med
ovenstdende, implementere tiltagene vedrgrende
forbedring af gkonomistyringen. De to tiltag pa dette
omrade indeholder nogen grad af risici, og er har en
relativt langsigtet implementeringshorisont. Safremt
programmet skal drage nytte af en forbedret gkono-
mistyring, vurderer Deloitte imidlertid, at dette ar-
bejde skal igangseettes i implementeringspakke 2 og
ikke senere.

Sluttelig indeholder pakken to tiltag uden afhangig-
heder, som er gvrig optimering af risikostyringsprak-
sis og optimering af rapporteringen til departemen-
tet. Disse tiltag er sekundzere i implementerings-
pakke 2 og vil kunne skydes, s&fremt Banedanmark
finder det hensigtsmaessigt af ressourcemaessige ar-
sager.

Implementeringspakkens forventede effekt
Den forventede effekt af implementeringspakke 2 er
mindre end den fgrste pakke, men vurderes stadig
at veere signifikant og hgj. Styringseffekterne er pri-
maert bundet op pa de forventede effekter af en ny
samarbejdsmodel og en mere struktureret tilgang til
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laeringsopsamling og anvendelse af laeringen den ri-
sikomodel, som implementeres i implementerings-
pakke 1.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Implementeringspakken forventes at kunne vaere
feerdigt implementeret inden for ét &r og seks mane-
der. Den ngdvendige ressourceallokering forventes
at veere stabil hen over perioden og det samlede
estimerede behov for implementering over perioden
er opgjort til mellem 6 og 11 arsvaerk akkumuleret.

15.4 Implementeringspakke 3

Implementeringspakkens indhold

Den sidste implementeringspakke bestar primaert af
Igsningstiltag med mellem eller lav forventet sty-
ringseffekt. Pakken bestdr primaert af en raekke til-
tag, som sigter mod at optimere it understgttelsen
for specifikke styringsdiscipliner samt en raekke til-
tag uden klare afhangigheder til andre Igsningstil-
tag.

Implementeringspakkens forventede effekt
Den forventede effekt af implementeringen af de
seks resterende tiltag forventes at have en mellem
til lav styringseffekt.

Investeringsbehov og realiseringshorisont
Implementeringspakken forventes at kunne veaere
feerdigimplementeret inden for cirka ét ar og vil
kreeve en samlet ressourceallokering pd omkring ét
til tre drsvaerk. Som geeldende for tiltagene i bade
pakke 2 og 3, kan Elektrificeringsprogrammet vur-
dere hensigtsmaessigheden af at fremrykke imple-
menteringen af tiltagene, safremt det vurderes at
veere fornuftigt set ud fra en kapacitets- og change
management vinkel.



16 Bilag

Bilagsoversigt.

e Bilag A: Kommissorium for review af Elektrifice-
ringsprogrammet.

e Bilag B: Modeldokumentation.

e Bilag C: Tilsynsoverblik.
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Bilag A: Kommissorium for review
af Elektrificeringsprogrammet

Bilaget indeholder uddrag fra kom-
missoriet for det gennemfgrte re-
view.

Opgavens problemstilling:

For at styrke gennemfgrelsen af Banedanmarks
elektrificeringsprogram til aftalt tid, pris og kvalitet
samt for at sikre opsamling og anvendelse af erfa-
ringerne fra de fgrste straekninger gennemfgres et
eksternt review af Elektrificeringsprogrammet.

Reviewet skal indeholde fglgende:

1. En vurdering af om Elektrificeringsprogrammets
aktuelle udrulningsplaner for de enkelte straekninger
er realistiske og velunderbyggede henset til pro-
grammets fremdrift og hidtidige erfaringer. De for-
beredende arbejder samt modernisering af eksiste-
rende kgrestrom er ogsa en del af denne analyse.

2. En kortlaegning af Banedanmarks seneste progno-
ser/budgetoverslag for de enkelte straekninger, her-
under en vurdering af om budgetterne for de enkelte
straekninger er realistiske og veldokumenterede i ly-
set af erfaringerne fra de hidtidige straekninger. De
forberedende arbejder er ogsd en del af denne ana-
lyse.
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3. En vurdering af de vaesentligste risici for forsin-
kelser i programmets tidsplan og gkonomi samt mu-
lighederne for at mitigere disse risici. De forbere-
dende arbejder er ogsa en del af denne analyse.

4. En kortleegning af Banedanmarks styring af kon-
trakten med EPAS og om Banedanmark fgrer et til-
straekkeligt tilsyn med EPAS, saledes at der hurtigt
og effektivt handles pa uforudsete problemstillinger.

5. En vurdering af hvordan Banedanmarks Elektrifi-
ceringsprograms afrapportering til Transport-, Byg-
nings- og Boligministeriet kan forbedres. Her be-
meerkes, at forslag til ny afrapportering skal vurde-
res og sammenholdes med den rapportering, der i
gjeblikket udvikles for Banedanmarks Signalpro-
gram.

Det bemaerkes, at konklusionerne fra det gennem-
fgrte review af Signalprogrammet skal inddrages i
det omfang, det er relevant. Det forudsaettes, at der
angives konkrete og implementerbare anbefalinger
til processerne i Elektrificeringsprogrammet, jf.
punkt 1-5.

Ad 1. Analyse og kortlaegning af Elektrificeringspro-
grammets udrulningsplan

Der foretages en afdaekning og beskrivelse af, om
de praemisser og forudseetninger, som Elektrifice-
ringsprogrammets tidsplaner bygger pa - herunder



for opgradering af eksisterende kgrestrgm, forbere-
dende arbejder, design- og installationsfaser, spor-
spaerringer med mere - er mulige, henset til lzerin-
ger fra de hidtidige straekninger, og det ggede krav
til tidsplanerne, der stilles som falge af Signalpro-
grammets e&ndrede udrulningsplan.

Der foretages en gennemgang af programmets or-
ganisering og kompetencer for at sikre programmets
gennemfgrelse i forhold til forudsaetninger og kriti-
ske milepaele.

P& baggrund heraf foresl3s tiltag, som Banedanmark
kan implementere for at gge robustheden for tids-
planerne for de fremtidige streekninger og under-
stgtte de igangveerende forhandlinger med EPAS
omkring en ny tidsplan.

Ad 2. Analyse af Elektrificeringsprogrammets budget
og gkonomistyring

Banedanmarks gkonomistyring i Elektrificeringsprog-
rammet kortlaegges og vurderes.

Der foretages en kortlaegning af Banedanmarks bud-
get for de igangvaerende og kommende straekninger,
herunder hvilke forudsaetninger, der laegger til grund
for disse. Det geelder forberedende arbejder samt
elektrificeringsarbejder. De nuvaerende overslag
sammenlignes med de oprindelige. Arsager til afvi-
gelser i forhold til de oprindelige budgetter skal
fremga, ligesom det undersgges, om budgetterne for
de fremtidige streekninger har taget hgjde for den
lering, som afvigelserne har givet anledning til.

P& baggrund heraf foresl3s tiltag, som Banedanmark
kan implementere for at gge robustheden af budget-
terne og den Igbende gkonomistyring.
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Ad 3. Analyse og vurdering af Elektrificeringspro-
grammets risikostyring samt vaesentligste risici

Der foretages en kortlaegning og vurdering af Elek-
trificeringsprogrammets risikostyring. Risiciene for
de enkelte streekninger, herunder i forhold til gvrige
projekter sdsom Signalprogrammet og DSB’s mate-
rielanskaffelse, skal indga.

Der foretages en kortlaegning og vurdering af de mi-
tigerende handlinger, som Banedanmark hidtil har
brugt, eksempelvis opsplitning af Ny Bane Kgben-
havn-Ringsted i mindre etaper, med henblik pa at
vurdere, hvorvidt disse erfaringer kan anvendes
fremover.

P& baggrund heraf foresl3s tiltag, som Banedanmark
kan implementere for at styrke og optimere risiko-
styringen af programmet samt minimere de kort-
lagte risici.

Ad 4. Analyse og vurdering af Elektrificeringspro-
grammets kontraktstyring og tilsyn

Der foretages en kortlaegning og vurdering af Ba-
nedanmarks styring af kontrakten med EPAS, herun-
der om Banedanmark i tilstraekkelig grad har an-
vendt kontraktens muligheder for regulering og sty-
ring.

Det kortlaegges og vurderes, hvorvidt Banedanmark
har udnyttet de muligheder for samarbejde med
EPAS, som kontrakten med EPAS muligggr.

Der foretages en kortlaegning og vurdering af,
Banedanmarks tilsyn med EPAS i installationsfasen,
herunder om installationerne lever op til kontrakten
og det godkendte straekningsspecifikke design.



P& baggrund heraf foresl3s tiltag, som Banedanmark
kan implementere for at forbedre sin kontraktstyring
samt tilsyn med EPAS.

Ad 5. Anbefaling af tiltag, som kan forbedre
Banedanmarks afrapportering til ministeriet

Banedanmarks Elektrificeringsprograms
afrapportering til ministeriet afdaekkes og vurderes.

Der fremsaettes anbefalinger til tiltag, som
Banedanmark kan implementere for at forbedre
afrapporteringen til Transport-, Bygnings og
Boligministeriet uden at sendre pa
ansvarsfordelingen mellem departementet og
Banedanmark. Her bemaerkes, at forslag til ny
afrapportering skal afstemmes med den
rapportering, der i gjeblikket udvikles for
Banedanmarks Signalprogram, saledes at disse
rapporteringer i videst muligt omfang baseres pa
samme koncept.

Det bemaerkes, at konklusionerne fra det
gennemfgrte review af Signalprogrammet skal
inddrages i det omfang, det er relevant. Det
forudsaettes, at der angives konkrete og
implementerbare anbefalinger til processerne i
Elektrificeringsprogrammet, jf. punkt 1-5.
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Bilag B: Modeldokumentation

Bilaget beskriver indhold og funktio-
nalitet af den simuleringsmodel,
som er blevet anvendt til at under-
stgtte replanlaegningen af Elektrifi-
ceringsprogrammets udrulningsplan.

Elektrificeringsprogrammets simuleringsmodel er ud-
viklet til at kunne afdeekke de mange faktorer og af-
haengigheder, der pavirker elektrificeringen af jern-
banenettet. Modellen tager jaevnfgr figuren til hgjre
hgjde for fglgende hovedbestanddele:

1. Eksterne aktiviteters pavirkning pa elektrificerin-
gen af en straekning (eksempelvis Signalprogram-
met, gvrige anlaegsaktiviteter, mv.).

2. Varighed og indhold af de forberedende arbejder
pa en straekning.

3. Varighed og indhold af selve elektrificeringen af
en straekning.

4. Eksterne begraensninger og forhold (eksempelvis
leverandgrens produktionskapacitet, indlaeringskur-
ver, sporsparringsplaner, mv.)

I grundkernen af modellen estimeres varighederne
af hver underaktivitet for de forberedende arbejder
samt for elektrificeringen af en straekning under for-
udsaetning af, at EPAS har en vis produktionskapaci-
tet (Maskiner og personel), og at der tildeles et be-
stemt antal sporspeerringer til den del af arbejdet,
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der foregdr i naerheden af sporet. Der laegges desu-
den et usikkerhedsspaend ind for disse varigheder,
som ggr det muligt for modellen at simulere pa det
mest sandsynlige tidsforbrug for udrulningen pa en
straekning. Modellen tager herefter hgjde for, hvilken
pavirkning andre aktiviteter p& samme straekning
kan have pd varigheden af hver underaktivitet, sdle-
des at den samlede varighed af elektrificeringen gg-
res mere konkret i forhold til det konkrete installati-
ons- og ud-rulningsbillede p& straekningen. Endelig
tager modellen hgjde for eventuelle kaskadeeffekter
mellem straekninger, sdledes at konsekvenserne af
en forsinkelse pa én straekning medtages i udrulnin-
gen pa de efterfalgende straekninger, saledes at der
kan genereres et samlet billede over udrulningen pa
samtlige straekninger, der skal elektrificeres.

Simuleringsmodellen genererer ikke en udrulnings-
plan sddan at forstd, at den definerer en fast slut-
dato for elektrificeringen af en straekning. Modellen
skaber derimod transparens i forhold til, hvilke risici
og usikkerheder, der kan pavirke elektrificeringen af
en straekning, og hvad det vil kunne betyde i forhold
til faerdigggrelsen af elektrificeringen af straeknin-
gen, kaskadeeffekter pa de efterfglgende straeknin-
ger, mv. Det er efterfglgende op til beslutningsta-
gere i Elektrificeringsprogrammet at fastlaegge pla-
nens praecise start- og slutdato for en straekning ba-
seret pa det usikkerheds- og risikobillede, som mo-
dellen praesenterer.

Indholdet af simuleringsmodellens hovedbestand-
dele.

Signalprogram, .
anleegsaktiviteter, Varighed af hver |
mv. fase, usikkerhed pa
hver fasevarighed,

risici, mv.
—_—
Varighed af hver
fase, usikkerhed pa
hver fasevarighed,
risici, mv.

EPAS
produktions-
kapacitet,
‘ sporspaerringer,
mv.

Udrulningsplan

Kilde: Deloitte.



Naervaerende plangrundlag er saledes Elektrifice-
ringsprogrammets opleaeg til forhandling med EPAS -
et oplaeg som er baseret pa simuleringsmodellens
resultater, som viser den forventede startdato samt
af to mulige slutdatoer for, hvornar straekningen er
klar til kgrsel med eltog:

e "Mid case”: Den slutdato, som modellen estime-
rer, at der er 50% sandsynlighed for at opna, nar
der tages hgjde for kaskadeeffekter, usikkerhe-
der, risici, mv.

e "Worst case”: Den slutdato, som modellen esti-
merer, at der er 97,5% sandsynlighed for at n3,
nar der tages hgjde for kaskadeeffekter, usikker-
heder, risici, mv.

Trepunktsestimater og Monte Carlo simulering

Da mange af modellens tidsestimater er behaeftet
med en vis usikkerhed, anvendes trepunktsestima-
ter, som skal deekke over "best”, “mid” og "worst”
scenarier for varigheden af en proces eller aktivitet.
Modellen indeholder trepunktsestimater pd naesten
alle input-variable, hvilket betyder, at der for en gi-
ven kgrsel med modellen veelges et tilfeeldigt tal in-
den for spaendet af trepunktsestimaterne. Nar disse
tilfeeldigt udvalgte varigheder sammenseaettes, er der
i princippet et uendeligt antal kombinationsmulighe-
der, der ggr, at resultatet af hver kgrsel vil afvige
fra hinanden. Derfor foretages Monte Carlo simule-
ring af modellen, hvoraf 2,5 pct., 50 pct.. og 97,5
pct. fraktilen af disse resultater bruges som et ud-
tryk for "best”, "mid” og "worst” case resultatet.
"Best” og "worst” case fraktilerne er valgt for at
udelade ekstreme og teoretisk funderede modelre-
sultater, som har meget lille sandsynlighed for at
blive realiseret. "Worst case” beskriver saledes,
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hvordan planen i vaerste tilfaelde vil udspille sig med
de forudsaetninger, der ligger til grund for simulerin-
gen. Under antagelse af, at forudsaetningerne til-
nermelsesvis gengiver virkeligheden, vil en plan,
hvor "worst case” scenariet ligger inden for Fremti-
dens Tog deadline betyde, at deadline nds med 97,5
pct. sandsynlighed mens “"mid case” afspejler 50 pct.
sandsynlighed for det samme.

Jo stgrre usikkerhedsspaend, der indszettes i tre-
punktsestimaterne til modellen, des stgrre variation
vil der veere i resultaterne for hver simulering af mo-
dellen. Med de nuvaerende usikkerhedsspaand anbe-
fales som minimum en Monte Carlo simulering med
1.500 kgrsler for at sikre et tilstraekkeligt robust re-
sultat (variationen i resultatet er med dette antal si-
muleringer retvisende inden for cirka en maned

Inputs til modellen

Simuleringsmodellen accepterer datainputs fra tre
MS excel-filer, der indeholder data med forudsaet-
ninger for hhv. forberedende arbejder, eksterne ar-
bejder samt elektrificerings-programmets aktivite-
ter.

Forberedende arbejder

Forberedende arbejder daekker over det arbejde, der
skal foretages pa de respektive straekninger forud
for elektrificeringsarbejdet. Inputs angaende forbe-
redende arbejder opdeles mellem faseestimer, effek-
tivitetsfaktorer (for arbejde parallelt med elektrifice-
ringsarbejde, eksterne arbejder, mv.) samt risici.

Faseestimater:
Estimaterne er et udtryk for varigheden af arbejdet,
der ligger i hver fase i henhold til I-5 modellen i



Tracé. Samtlige estimater kan angives som tre-
punktsestimater, hvilket tillader, at der kan indlejres
usikkerheder.

I fasestimaterne for de forberedende arbejder skil-
dres der mellem henholdsvis hovedentrepriser og to-
talentrepriser. De fgrste to faser samt den sidste
fase er ens, men der er forskel p& hvordan, udbud,
projektering og udfgrsel fordeler sig. Nedenfor be-
skrives, hvilke input der kraeves for de to typer en-
trepriser.

De fgrste to faser er som naevnt ens for en total- og
hovedentreprise:

1. Definitionsfase (Vurdering af Virkninger for Miljget
(VVM) fase): Her angives i modellen en startdato
samt varigheden af VVM-redeggrelsen per straek-
ning.

2. Programfase: Her angives varigheden til udarbej-
delse af programgrundlaget for det forberedende ar-
bejde per straekning. I denne fase afggres, om de
forberedende arbejder skal udbydes som en total-
eller hovedentreprise. Ligeledes defineres de forskel-
lige arbejdspakker inden for samme straekning i pro-
gramfasen.

Totalentreprise

I en totalentreprise (“turnkey contract”) er entrepre-
ngren ansvarlig for bade projektering og udfgrelse,
hvorfor udbudsfasen kommer forud for projekterin-
gen. For en totalentreprise daekker de nzeste fase-
estimater over fglgende:

3a: Udbudsfasen: Elektrificeringsprogrammet udby-
der efter programfasens afslutning arbejdet for bade
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projektering og udfgrsel. Der skal indlaegges i mo-
dellen en varighed for udbudsfasen per arbejds-
pakke i kalenderdage.

3b og 4: Projekterings- og udfgrselsfasen: Der ind-
laegges her en samlet varighed i kalenderdage for
bade projektering og udfgrelse per arbejdspakke.

Hovedentreprise

I en hovedentreprise (“non-turnkey contract”) er Ba-
nedanmark Anlaeg ansvarlig for designet, mens en-
treprengren er ansvarlig for udfgrelsen. Derfor afvik-
les projekteringsfasen i denne type entreprise forud
for udbudsfasen. Efter programfasen fglger estima-
ter for nedenstdende faser for en hovedentreprise:

3. Projekterings- og udbudsfase: Der indlaegges per
arbejdspakke en samlet varighed i kalenderdage til
design og udbud, som Banedanmark Anlaeg begge er
ansvarlige for at gennemfgre.

4. Udfgrselsfase: Der indlaegges i modellen en varig-
hed i kalenderdage for installationen per arbejds-
pakke.

For begge typer entrepriser fglger en afslutnings-
fase:

5. Afslutningsfase: Her angives i modellen varighe-
den til den afsluttende fase, herunder dokumenta-
tion af det udfgrte arbejde.

Effektivitetsfaktorer (“degradation”) med Elek-
trificeringsprogrammet

Her kan der indlaegges et arbejdseffektivitetstab per
arbejdspakke, som medfgrer, at safremt Elektrifice-
ringsprogrammets arbejde pabegynder, mens de
forberedende arbejder stadig pagar, vil der i denne



periode vaere en forlaengelse af varigheden for Elek-
trificeringsprogrammet. Inputs til effektivitetstab
skal fastleegges uden at tage hgjde for, hvordan ar-
bejdspakkerne er planlagt i forhold til Elektrificering-
sprogrammet. Altsd skal effektivitetstabet afspejle,
hvor effektivt elektrificeringsarbejdet kan vaere, hvis
de forberedende arbejder er der samtidig. Effektivi-
tetstabet vil i modellen kun f& betydning, ndr der er
et overlap mellem de to typer af arbejde. “100 pct.”
afspejler, at elektrificeringsarbejdet ikke bliver min-
dre effektivt af, at forberedende arbejder foregar
samtidigt, mens 0 pct. afspejler, at elektrificerings-
arbejdet ikke kan pabegynde, fgr de forberedende
arbejder er afsluttet.

Effektivitetsfaktorer (“degradation”) med eks-
terne arbejder

Der kan for de forberedende arbejder ligeledes ind-
laegges et arbejdseffektivitetstab i forhold til samti-
digt arbejde pa straekningen med gvrige eksterne
arbejder. Her skal der per straekning i modellen ta-
ges stilling til, hvor effektive de forberedende arbej-
der veere, nar der er eksterne arbejder p& samme
straekning. For eksempel skal der indlaegges 100
pct., safremt de forberedende arbejder ikke pavirkes
af, at andre anlaegsaktiviteter er til stede pd straek-
ningen, mens der skal indlaegges 0 pct. i tilfeelde af,
at det ikke er muligt for de forberedende arbejder at
gennemfgre arbejdet, hvis de eksterne arbejder er
til stede. Vurderes det, at der godt kan arbejdes
samtidigt p& samme straekning, men at der er et ef-
fektivitetstab pa grund af flere arbejders tilstedevae-
relse, skal der indlzegges en procentsats, der afspej-
ler, hvor effektive de forberedende arbejder forven-
tes at kunne veere.
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Risici
For hver arbejdspakke er det muligt at tillzegge fgl-
gende typer af risici, som kan pavirke varigheden af

enten programrapport-, design- eller installationsfa-
sen:

a) Risici i programrapportfasen:

Forsinkelse grundet udestaende godkendelser fra
myndigheder (eksempelvis kommuner), hvilket pa-
virker selve varigheden af udarbejdelse af program-
rapporten. Denne risiko indlaegges i modellen per
straekning.

b) Risici, der kan pavirke feerdigggrelse af projekte-
ringsfasen:

e Godkendelse fra Banedanmark Teknik: deekker
over forsinkelse grundet manglende godkendelse
af designet.

e "DTCA APIS forsinkelse”: deekker over forsinkelse
af modtagelse af ibrugtagningstilladelse fra Trafik-
, Bygge- og Boligstyrelsen.

¢ "Banedanmark application delay”: Forsinkelse
grundet manglende ibrugtagnings-tilkendegivelse.

e Ekspropriation: deekker over risiko for forsinkelse
i forbindelse med ekspropriationer.

c) Risici, der kan pavirke varigheden af udfgrselsfa-
sen:

e "Third party projects”: deekker i modellen over
forsinkelse, safremt en tredjepart (uden for Ba-
nedanmark) ogsa skal udfgre et arbejde, der pa-
virker udfgrslen af de forberedende arbejder.



e "Missed possessions”: henviser i modellen til den
forsinkelse, der yderligere kan opsta, s&fremt ar-
bejdet ikke pdbegynder til den dato, hvor spor-
spaerringsaftalen traeder i kraft, eller den forsin-
kelse, der opstar, hvis det ikke er muligt at opna
det planlagte sporspaerringsregime.

e Godkendelse fra Teknik: daekker i modellen over
forsinkelse grundet manglende godkendelse fra
Banedanmark Teknik af det udfgrte arbejde.

For en totalentreprise pavirker b) og c) begge de fa-
ser, der kaldes 3b og 4. For en hovedentreprise pa-
virker b) varigheden af fase 3, mens c) pavirker va-
righeden af fase 4.

Her skal varighederne af hver type risiko indleegges i
"best”, "mid” og "worst case” i kalenderdage samt
en sandsynlighed for, at risikoen indtraeffer.

Eksterne arbejder

Data omhandlende de eksterne arbejder medtages i
modellen for at sikre, at der tages hgjde for, hvilken
type arbejde, der foregdr pa samme straekning og i
samme periode, som Elektrificeringsprogrammets
aktiviteter pagar. Det er for de eksterne arbejder
muligt at laegge data ind for arbejde pa henholdsvis
Signalprogrammet, immunisering, "blokering” samt
for "gvrige anleegsaktiviteter”.

Der kan i modellen ikke palaegges usikkerhed (tre-
punktsestimater) pa perioderne for nogen af disse
typer af eksterne arbejder.

Data for de eksterne arbejder lzegges ind straek-
ningsvist. Der skal i modellen defineres en startdato
for arbejdet samt en varighed af arbejdet malt i ka-
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lenderdage. For Signalprogrammet og “@gvrige an-
laegsaktiviteter” er det muligt at laegge henholdsvis
to og tre forskellige perioder ind per straeekning, da
det vides, at disse typer arbejde kan vaere planlagt
pd samme straekning af flere omgange henover
Elektrificeringsprogrammets udrulningsperiode.

Aktiviteten "blokeringsperiode” er en type arbejde,
der i modellen kan indlaegges, safremt det ikke hg-
rer under de ovenstdende typer arbejde.

Herudover kan det i modellen angives, hvorvidt hver
af de eksterne arbejder er kritiske for Elektrifice-
ringsprogrammets arbejde. Det har ingen betydning
for selve beregningen i modellen og dermed resulta-
terne af planen, men funktionaliteten er medtaget,
sa det er muligt i modellens resultater at veelge en
visualisering, der udelukker det ikke-kritisk arbejde.
Det er i modellen ligeledes muligt at navngive de re-
spektive typer af arbejde for at give mere transpa-
rens i modelresultaterne, nar Elektrificeringspro-
grammets plan skal ses i forhold til de forskellige ty-
per af eksterne arbejder.

Elektrificering

Her defineres alle de inputs, der vedrgrer selve elek-
trificeringen af en straekning. Disse gennemgas
mere detaljeret nedenfor.

Faseestimater:

Estimaterne er i simuleringsmodellen et udtryk for
varigheden af arbejdet, der ligger i hver fase i hen-
hold til Elektrificeringsprogrammets fasemodel, og
de kan alle angives som trepunktsestimater, hvilket
tillader, at der kan tages hgjde for usikkerheder. I
modellen er elektrificeringsarbejdet overordnet op-
delt i fem faser:



1. "Due diligence” fasen: Her skal der indtastes en
startdato samt en varighed i kalenderdage for hhv.
indhentelse og kvalificering af datapakken og af
selve “due diligence” fasen.

2. Designfasen: Her angives varighed i kalenderdage
for henholdsvis opdatering af det generiske design-
grundlag samt til varigheden af det sektionsspeci-
fikke design.

3. Indkgbsfasen (“procurement”): Her indtastes en

varighed i kalenderdage for EPAS indkgb, som kan

sikre, at der er taget hgjde for leveringstid af mate-
riel og maskiner. Perioden angiver en eventuel ind-
kgbspause mellem designfasen og installations- og

testfasen.

4. Installations- og testfase: Installationsfasens va-
righed er opdelt i tre dele, som alle tillaegges en
startdato samt en varighed i arbejdsdage. Her er
tale om:

e Arbejdsaktiviteter der vedrgrer installation af
fundamenter og opsaetningen af master (funda-
ment-/masteinstallation).

e arbejdsaktiviteter der vedrgrer at treekke kgre-
trad mellem masterne (trédinstallation).

e Arbejdsaktiviteter der vedrgrer den dynamisk
test.

Den samlede betegnelse for 1) og 2) er "Overhead
Catenary System” (OCS) installation, som vedrgrer
selve elektrificeringsarbejdet i sporet.

Muligheden for at indtaste en startdato for de tre
delfaser tillader i modellen, at der kan vaere en
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pause mellem henholdsvis design- og OCS-installati-
onsfasen samt mellem OCS-installations- og testfa-
sen. Indtastes en startdato for OCS installation, som
ligger for designfasens afslutning, vil modellen pabe-
gynde installationsfasen, nar designfasen faerdiggg-
res. P& samme made vil en startdato for testfasen,
der ligger fgr OCS installationens afslutning betyde,
at de dynamiske tests i modellen pabegyndes dagen
efter OCS installationens afslutning.

5. "Completion” og dokumentationsfase: Her indta-
stes antallet af arbejdsdage til, at den ngdvendige
dokumentation samt indhentning af tilladelser, der
muligger kersel med eltog pa straekningen, kan sik-
res.

P& allerede afsluttede straekninger har der nogen
gange reelt vaeret overlap mellem bade design- og
installationsfaserne. Modellen tillader ikke, at én
fase pabegyndes, fgr den forrige er afsluttet. Ligele-
des geelder det i modellen, at hele fundament-/ma-
steinstallationen i modellen skal faerdiggares, for
man kan pabegynde tradtraekningen, selvom det i
praksis kan vaere muligt, at trdtraekning til en vis
grad kan pabegyndes parallelt med fundament-/ma-
steinstallationen.

"Trial escavations” er ikke indlagt som en separat
fase i modellen, hvorfor der skal tages hgjde for ar-
bejdstid hertil, enten i installationsvarigheden eller
designfasens varighed, med mindre det antages, at
"trial escavations” kan foretages parallelt med ek-
sempelvis installationsarbejdet. Alternativt kan for-
sinkelse grundet "trial escavations” estimeres som
en risiko, hvis dette gnskes.

Modellen tillader ogsa, at der angives estimater for
"Transformer Power System” (TPS) installation, men



det er i naervaerende plangrundlag udeladt. Dette
skyldes en antagelse om, at TPS arbejde altid kan
foretages parallelt med OCS installationen, at TPS
arbejde altid vil vare kortere tid end OCS arbejdet,
samt at TPS arbejder ikke er forstyrrende for selve
arbejdet i sporet.

Den statiske testfase er i modellen ikke indregnet
som en del af installationsvarigheden, da det er vur-
deret, at de statiske tests som udgangspunkt altid
kan ske parallelt med det gvrige installationsar-
bejde.

Sporspaerringer:

Det er muligt pa hver straekning at differentiere
sporsparringsregimet og ligeledes at definere, hvor-
dan sporspaerringer tildeles mellem henholdsvis OCS
installation og dynamisk test. I modellen vealges,
hvor mange ugentlige sporspaerringer, der er pa
hver straekning samt spaerringens varighed i timer.
Dette sikrer, at modellen i beregningen af installati-
onsvarigheden tager hgjde for, hvornar der forven-
tes adgang til sporet. Det er kun muligt for hver
straekning at angive én type af sporspaerring.

Antal ugentlige arbejdsdage for EPAS:

Antallet af ugentlige arbejdsdage for EPAS kan angi-
ves i modellen. Der kan differentieres mellem ugent-
lige arbejdsdage for fundament- og masteinstalla-
tion, for tradinstallation samt for de dynamisk tests.
Safremt der er diskrepans mellem antallet af ugent-
lige arbejdsdage og de tildelte sporspaerringer, vil
det mindste antal af de to afggre, hvor meget der
reelt kan arbejdes pa straekningen.

164

Effektivitetsfaktorer (“degradation”):

En betydende faktor for varigheden af Elektrifice-
ringsprogrammets arbejde er, hvorvidt det er muligt
at arbejde i sporet pd samme tid som andre anlaegs-
projekter. Modellen kan derfor indregne et effektivi-
tetstab for Elektrificeringsprogrammets arbejde, hvis
der er andre projekter eller aktiviteter, som arbejder
pa samme straekning og pa samme tid. Dette effek-
tivitetstab kan i modellen differentieres mellem
straekninger, installationsfasens tredeling (funda-
ment-/mastearbejde, tradtreekning og dynamisk
test) og effektivitetsabet kan differentieres alt efter,
hvilket andet projekt, der er tale om (Signalpro-
grammet, immunisering eller “gvrige anlaegsprojek-
ter”). Effektivitetstabet angives i procent og betyder
generelt, at de respektive faseestimater for elektrifi-
ceringen forlaenges, og at den simulerede plans in-
stallationsvarigheder derfor ender med at blive laen-
gere i forhold til de indtastede faseestimater, som
angives i inputarket til modellen.

Indlzeringskurver:

Modellen kan indregne laering fra tidligere udfgrte
straekninger, sdledes at installationsvarighederne pa
henholdsvis fundament-/masteinstallation, tradin-
stallation og dynamisk test forkortes pa de efterfgl-
gende straekninger, der skal elektrificeres. I model-
len indleegges antagelser om laeringskurvetrin og
selve reduktionen i varigheden, altsa hvor stor lze-
ringen er per laeringskurvetrin.

i) Leeringskurvetrin: Det giver i modellen mulighed
for at diktere, hvor mange straekninger, man skal

have erfaring fra, fgr der rykkes til naeste lzerings-
kurvetrin. Angives for eksempel "3” betyder det, at



fasen for dynamisk test skal vaere udfert for tre
straekninger for at rykke til neeste lzeringskurvetrin.

ii) Leeringskurve per laeringskurvetrin: Som ud-
gangspunkt starter man pa laeringsindeks 1, hvor
laeringsprocenten er pa 100 procent. Dette betyder,
at installationen tager 100 procent af den varighed,
der er indlagt i faseestimaterne. For laerings-indeks
2 kan der eksempelvis angives 90 procent, hvilket i
ovenstadende tilfselde vil medfgre, at nar tre straek-
ninger har udfgrt dynamisk test, vil de dynamiske
tests pa den fjerde straekning rykke op til laeringsin-
deks 2, hvoraf dennes varigheder nu nedskaleres til
kun at vare 90 procent af det antal dage, der er ind-
lagt.

Risiko:

Det er ogsd muligt at indlaegge risici for forsinkelser
for elektrificeringsaktiviteter. I selve inputarket er ri-
sici opdelt i fglgende fem typer:

e APIS design: daekker over den risiko for forsin-
kelse, der er forbundet med manglende ibrugtag-
ningstilladelse fra Trafik-, Bygge- og Boligstyrel-
sen. Denne forsinkelse pavirker, hvorndr installa-
tionsfasen kan pabegynde.

¢ Andre forsinkelser i designfasen: der kan indlaeg-
ges en risiko for andre forsinkelser pa design,
hvilket forleenger varigheden af designfasen.

e Forsinkelse pa installationsfase: der kan indlaeg-
ges en risiko for forsinkelser pa installationen,
hvilket forleenger varigheden af installationen for
fundamenter og master.
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e Forsinkelse p& APIS “completion”: daekker over ri-
siko for forsinkelse grundet manglende godken-
delse af det udfgrte arbejde, hvilket forleenger va-
righeden af fasen for “completion”.

e Anden forsinkelse p& “completion”: daekker over
risiko for anden forsinkelse i fasen for “comple-
tion”.

For alle risikoestimater skal varighederne af hver
type risiko indlaegges i “best”, "mid” og "worst case”
i kalenderdage samt med en sandsynlighed for, at
risikoen indtraeffer.



Bilag C: Procesoverblik for til-
syns- og leverancestyring

De to procesbeskrivelser og illustrationer giver et
overblik over Banedanmarks samlede leverancesty-
ring pa tvaers af programmets faser, for henholdsvis
de forberedende arbejder, og for selve elektrificerin-
gen.

Pa figuren til hgjre ses processen for de forbere-
dende arbejder. Tilsyns- og leverancestyrings
aktiviteterne her foretages ikke af
Elektrificeringsprogrammets personel, men af
personel i Banedanmark Anlaeg.

Critical for next step

»*

Decision

Definition Phase
Program Phase
Project Design Phase
Expropriation
Execution

Documentation & approvals
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P& figuren til hgjre ses den samlede tilsyns- og leve-
rancestyring for elektrificeringsaktiviteterne. Byg-
herretilsynets aktiviteter er alene aktiviteterne “"EP
approval of Test” og “Documentation” og "EP appro-
val of documentation” i Section Installation and Te-
sting fasen. @vrige aktiviteter relaterer til Elektrifice-
ringsprogrammets generelle leverancestyring.
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Critical for next step
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