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Vejledning om investeringsbeslutninger

For der treeffes beslutning om at igangsatte en storre investering, ber der foreligge en Business
Case, der udlegger og gennemgar den information, der er nedvendig for at institutionens ledelse
kan tage stilling til, om investeringen skal gennemfores. Omdrejningspunktet i en sidan Business
Case er en opgerelse af de fordele og ulemper samt en estimering af de omkostninger og
indtaegter/besparelser, der er forbundet med investeringen.

Vejledningen her beskriver nogle generelle principper for tilgangen til udarbejdelse af Business
Cases.
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Kapitel 1 Indledning

Regnskabs- og bevillingsreformen tilskynder institutionerne til en hgjere grad af virksomheds-
okonomisk tenkning bl.a. ud fra inspiration fra de private virksomheder: Investerings-
planlegning, lantagning, forrentning, likviditetsstyring og afskrivning bliver derfor stadig mere
vasentlige redskaber og temaer 1 den nye ekonomistyring.

Et af de helt centrale elementer i omkostningsreformen er adgangen til at aktivere storre
investeringer. Denne adgang kombineres med, at hver institution fér tildelt en laneramme, indenfor
hvilken institutionen selv kan tilrettelegge og planlaegge sine investeringer.

Disse omlagninger giver storre frihed til at igangsatte nye investeringer men de stiller samtidig
storre krav til institutionernes investeringsstyring bade for at sikre, at man far ivaerksat de “rigtige”
investeringer, og at der hele tiden er rdderum til at finansiere de ivaerksatte investeringen.

For at fa det fulde udbytte af de ogede frihedsgrader er det vigtigt, at man fér tilrettelagt nogle
hensigtsmassige rammer og rutiner omkring investeringsstyringen bdde i relation til
tilrettelaeggelsen af den samlede investeringsplanlaegning og i relation til maden man handterer den
enkelte investeringsbeslutning.

Vejledningen her fokuserer pa den enkelte investeringsbeslutning og hvorledes man pa en
systematisk méde kan handtere de enkelte led i beslutningsprocessen.

Vejledningen vil blive fulgt af en mere detaljeret vejledning mélrettet mod IT-investeringer og
spergsmalet om, hvorledes man kan héndtere investeringsbeslutninger og opstille Business Cases
specielt 1 relation til IT-omradet.

1.1 Formal

Enhver beslutning om anvendelse af ressourcer til et givent forméal kan betragtes som en
investeringsbeslutning, hvor man ma afgere, om udbyttet af aktiviteten stdr mal med indsatsen,
eller om de investerede ressourcer alternativt kan anvendes pa andre og mere hensigtsmassige
mader.

Formédlet med denne vejledning er at beskrive, hvorledes man pé en systematisk made kan
handtere en investeringsbeslutning i relation til de enkelte led i1 beslutningsprocessen.

For der treeffes beslutning om at igangsatte en storre investering, ber der foreligge en Business
Case, der udlegger og gennemgar den information, der er nedvendig for at institutionens ledelse
kan tage stilling til, om investeringen skal gennemfores. Omdrejningspunktet 1 en sddan Business
Case er en opgerelse af de fordele og ulemper samt en estimering af de omkostninger og
indtaegter/besparelser, der er forbundet med investeringen.

Vejledningen her beskriver generelle principper for tilgangen til udarbejdelse af Business Cases.
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1.2 Malgruppe

Vejledningen henvender sig til medarbejdere der arbejder med beslutningsoplaeg og
investeringsbeslutninger pa institutionsniveau dvs. gkonomichefer, controllere og
budgetmedarbejdere.

Herudover henvender vejledningen sig til medarbejdere, der beskaftiger sig med tilretteleggelse
af arbejdsgange og organisering af beslutningsprocesser

1.3 Indhold

Vejledningen er opbygget omkring elementer, som typisk vil vaere grundelementer i en Business
Case, jf. nedenstéende illustration.

Figur 1.1: llustration af de elementer som indgar i en Business Case

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Beskrivelse af Analyse af Beregning af Risiko Risiko
projekt pengestrgmm nutidsveerdi analyse styring
e Formal med Omkostninger: e Diskontering af e Identificer e Opstille
investeringen e  Investeringen fremtidige kritiske beslutnings-
e Malog e Driften pengestromme variable treeer
delmal e Afledte omk. e Summering af e  Opstille o  Grenseverdier
e Investering i ovenstdende folsomheds-
forhold til Indt. / besparelser: e  Netto- analyse
Strategi, e  Reduktioner i nutidsveerdi e Interessent
Vision og aktivitet analyse
mission e Reduktioner pa
e Indflydelse pa drift
organisation o Afledte
effektivisering

Kapitel 2 indeholder en kort gennemgang af det bevillingsmaessige regelsat omkring
investeringsbeslutninger, herunder reglerne for 1&n og afskrivning af investeringer samt reglerne
for hvilke investeringsbeslutninger, der skal foreleegges for Finansudvalget.

Herefter gennemgas de elementer, der typisk ber indgé i en Business Case.

Kapitel 3 omhandler fase 1 og beskriver hvorledes man far defineret sine investeringer, herunder
hvorledes man mere konkret kan arbejde med mélhierarkier til belysning af investeringens formal,
maél og delmal.

Kapitel 4 omhandler fase 2 og 3 og beskriver hvorledes man kan analysere pengestremme og
opstille investeringskalkuler, herunder hvordan man kan nedbryde en investering pé leverancer og
delleverancer for naermere at fi estimeret investeringens enkelte elementer og de hermed
forbundne pengestromme.

Kapitel 5 deekker faserne 4 og 5 og gennemgér hvorledes en risikoanalyse kan udarbejdes og
hvilke variable der skal tages hensyn til under identifikationen af forskellige risici. Samtidig
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gennemgas hvorledes en felsomhedsanalyse kan udarbejdes, herunder hvorledes *beslutningstraeer’
kan opstilles og bruges til egentlig risikostyring.

Kapitel 6 gennemgar endelig hvorledes man rent organisatorisk kan tilrettelegge behandlingen af
sine investeringsbeslutninger.
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Kapitel 2 Regelseet

Det bevillingsmassige regelsat pa investeringsomradet indeholder en reekke bestemmelser bade i
relation til selve disponeringen af investeringsudgifter og i relation til finansoplysninger mv.

Dette regelsat er neermere gennemgaet nedenfor under folgende hovedoverskrifter:

Lan til investeringer

Forudsatninger for at udnytte lanerammen

Investeringer der kraever serskilt bevillingsmassig hjemmel
Afskrivning pa investeringer

Finanslovsoplysninger

2.1 Lan til investeringer

Med bevillingsreformen etableres mulighed for at lane til investeringer, og hver institution
udstyres derfor med en ld&neramme der giver hjemmel til at atholde omkostninger i de
efterfolgende ar svarende til aflgbet af de investeringer, der kan afholdes indenfor lanerammen.

Lanerammen fastsattes pa de arlige finanslove og fremgar af den optagne finansieringsoversigt i
anmarkningerne til finansloven. Af finansieringsoversigten fremgar den forventede udnyttelse af
lanerammen 1 F- og BO-arene. Lanerammen @ndres ikke fra ér til &r.

En eventuel foragelse af ldnerammen kan ske pa finanslovforslaget eller efter foreleeggelse for
Finansudvalget.

Med den nye laneramme fér institutionerne mulighed for frit at udnytte eventuel luft under
lanerammen, men det forudsattes fortsat, at de geeldende grenser for forelaeggelse af investeringer
for Finansudvalget respekteres, jf. nedenfor.

2.2. Forudseetninger for at udnytte lanerammen

Forudseatningen for at udnytte ldnerammen er, at institutionerne har tilstreekkelige bevillinger til at
finansiere de nedvendige afskrivninger pd de foretagne investeringer indenfor ldnerammen.

Det forhold at institutionerne er udstyret med en l&neramme er derfor ikke ensbetydende med, at
man til enhver tid kan investere op til loftet pa lanerammen.

Forudseatningen for at udnytte den fulde l&neramme er, at institutionen har overblik over, at der er
okonomisk raderum til at finansiere afskrivningerne bade i1 det lobende budgetar og i overslagene
for de kommende budgetér.

Safremt den samlede laneramme udnyttes skal der derfor foreligge mere detaljere budgetoverslag,
der neermere dokumenterer hvilke kompenserende foranstaltninger institutionen forventer at
gennemfore 1 de kommende ar for at sikre, at der er rdderum til at finansiere de kommende &rs
afskrivninger.

Side 6 af 37



2.3 Investeringer der kraever seerskilt forelaeggelse for Finansudvalget

Tilvejebringelse af bevillingsmassig hjemmel til nye eller @ndrede dispositioner i finansérets lob
sker 1 praksis ved at foreleegge sagen for Finansudvalget via et aktstykke.

Finansudvalgets tilslutning skal endvidere indhentes til dispositioner i henhold til en bevilling, der
pa finansloven er givet som en betinget bevilling, f.eks. ved forbehold om searskilt foreleggelse
for Finansudvalget.

Endvidere skal folgende dispositioner (investeringsbeslutninger) serskilt forelegges
Finansudvalget:

e Investeringer i storre anlaegsaktiver

o Selvforsikringsudgifter ved omfattende skader og totalskader

e Huslejekontrakter, der indgés af statsinstitutioner med en privat udlejer, hvortil der er
knyttet usaedvanlige og byrdefulde vilkar, f.eks. s@rligt stort depositum eller anden
forudbetaling eller hvis der skal afholdes sterre udgifter til indretning eller ombygning af
det lejede

e Huslejekontrakter, der indgas af statsinstitutioner inden for huslejeordningen med en privat
udlejer, hvor dette folger af reglerne for foreleeggelse af investeringer

e Huslejekontrakter, der indgés af institutioner uden for huslejeordningen, hvor dette folger
af reglerne for foreleggelse af investeringer

e Leasing- og lejeaftaler med en samlet kontraktsum pa 20 mio.kr. eller derover

e IT-projekter, hvor den samlede udgift udger 50 mio.kr. eller derover, eller hvor dette folger
af reglerne om forelaeggelse af investeringer, samt visse @ndringer af it-projekter

e Reprasentationsudgifter af storre omfang eller af ekstraordinar karakter uden sarskilt
hjemmel pé finansloven

e Bygge- og anlegsprojekter, hvor den samlede udgift udger 10 mio.kr. eller derover, samt
@ndringer af bygge- og anlaegsprojekter pa over 10 mio.kr. hvor den samlede udgift
foreges med 10 pct. eller med 10 mio.kr.

e Ejendomskeb og -salg

¢ Ejendomsvirksomheders ejendomskeb og -salg, hvor kebs- hhv. salgssummen udger 50
mio.kr. eller derover

En naermere beskrivelse af de enkelte dispositioner findes under pkt. 3.2. i Budgetvejledningen
2006.

2.4 Afskrivning painvesteringer

Med omkostningsreformen baseres den regnskabsmaessige registrering pa omkostningsprincippet,
og den regnskabsmaessige registrering geres uathangig af betalingstidspunktet og koncentreres i
stedet om ressourceanvendelsen.

En af de helt centrale ting ved omkostningsprincippet er, at alle storre investeringer skal afskrives
over en leengere afskrivningsperiode.

Ved storre investeringer forstds anskaffelse af anlaegsaktiver, hvor anskaffelsesprisen overstiger en
bagatelgranse pa 50.000 kr.
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Anlegsaktiver kan opdeles pa henholdsvis materielle- og immaterielle anleegsaktiver.

Materielle anlaegsaktiver er en institutions fysiske aktiver, der er anskaffet eller internt fremstillet
med henblik pd vedvarende eje eller brug i institutionen. Materielle anlaegsaktiver kan opdeles pa:

Grunde, arealer og bygninger
Infrastruktur

Produktionsanlag og maskiner
Transportmateriel

Inventar og IT-udstyr

Igangverende arbejder for egen regning

Immaterielle aktiver er identificerbare, ikke-monetare aktiver uden fysisk substans, som besiddes
med henblik p& produktion, distribution, til udlejning eller til administrative formal.

Immaterielle aktiver kan opdeles pa:

e Fzrdiggjorte udviklingsprojekter
e Erhvervede koncessioner, patenter, licenser mv.
e Udviklingsprojekter under udferelse

Immaterielle anlaegsaktiver omfatter savel de aktiver som er anskaffet mod vederlag, som dem der
er oparbejdet eller fremstillet af institutionen selv.

Béde materielle- og immaterielle anleegsaktiver skal afskrives efter den linezre metode, hvilket
betyder, at kostprisen i form af ressourceforbruget (fx slid, teknologisk foraldelse osv.) fordeles i
lige store dele over aktivets levetid.

Levetiden er defineret som den ekonomiske levetid. Den gkonomiske levetid udtrykker det antal
ar, aktivet forventes at have en gkonomisk vardi for institutionen.

Okonomistyrelsen har fastsat levetider for de forskellige anlaegsaktiver. Levetiderne fremgar af
OAV.

2.5 Finanslovsoplysninger

Finanslovens anmarkninger skal indeholde oplysninger om institutionens samlede laneramme
samt en specifikation af investeringer over foreleggelsesgrenserne, jf. afsnit 2.2.

Oplysningerne om institutionens samlede laneramme skal angives i finansieringsoversigten og
oplysningerne om investeringer over foreleggelsesgrenserne skal angives 1 et sarskilt
investeringsskema.

Med regnskabs- og bevillingsreformen far institutionerne ikke laengere sarskilte bevillinger til
investeringer, idet investeringer i stedet skal finansieres via laneoptagning.

Hver institutions laneadgang skal fremga af den finansieringsoversigt, der skal udarbejdes for
hver virksomhedsbarende hovedkonto.
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Finansieringsoversigten skal indeholde folgende oplysninger:

e Egenkapitalens storrelse og sammensatning

e Lanerammen og udnyttelsesgraden heraf

e Den samlede akkumulerede geeld

e Den samlede akkumulerede geld specificeres pa langfristet geeld og kortfristet gaeld samt
bygge og IT-kredit

e Specifikation af bygge og IT-kreditten pd storre projekter, herunder allerede igangsatte og
nye projekter

En n@rmere beskrivelse af hvorledes finansieringsoversigten skal opstilles fremgar af @AV.

Med hensyn til de investeringer der overstiger foreleggelsesgrenserne, skal disse som navnt
angives i et investeringsskema. Investeringsskemaet skal indeholde folgende elementer:

Den totale udgift (likviditetstraek)

Afskrivningsprofilen

Forventede driftsbesparelser

Pavirkning af driftsbevilling

De relevante oplysninger skal s& vidt muligt budgetteres for 10 ar
Bemarkninger om driftsekonomiske overvejelser af betydning
Akkumuleret geeld for projekter forventet optaget pa bygge- og IT-kreditten

Der skal opferes separate skemaer i anmarkningerne for investeringer optaget direkte pa den
langfristede geeld og investeringer optaget pa bygge- og IT-kreditten.

En n@rmere beskrivelse af hvorledes investeringsskemaet skal opstilles fremgér af OAV.
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Kapitel 3 Malformulering

Det er en helt afgerende forudsetning for enhver investeringsbeslutning, at man ger klart, hvad
man vil opné ved investeringen. Ved man ikke hvad man vil opnd, ved man heller ikke hvordan
man skal vurdere de forskellige valgmuligheder, eller hvordan man skal afgere, om det ene valg er
bedre end det andet.

Forudsatningen for enhver investeringsbeslutning er derfor, at der foreligger klare mélsatninger,
der bade kan anvendes som udgangspunkt for prioriteringen mellem alternative losninger og til
lobende at vurdere, om man er pa rette ve;j.

I forbindelse med malformuleringen er det vigtigt at gere sig klart, hvorledes investeringen
understetter institutionens strategi for herved at sikre, at investeringen bade er i overensstemmelse
med institutionens vision og mission og institutionens organisatoriske kultur.

Selve arbejdsgangen 1 forbindelse med mélformuleringen vil typisk omfatte folgende forhold:

e En opstilling af et samlet malhierarki for investeringen

¢ En vurdering af hvorledes investeringen forholder sig til institutionens strategi

e En vurdering af hvorledes investeringen forholder sig til institutionens organisatoriske
kultur

3.1 Malhierarkier

Nér en institution overvejer at foretage en investering, vil den som udgangspunkt altid kende det
mere overordnede formal med investeringen, men den har ikke nedvendigvis overblik over de
mere konkrete mal.

Det er derfor en god ide at foretage en specifikation af sine mél, for herved at fa konkretiseret hvad
man vil med sin investering, og hvad der skal komme ud af den. Herved undgér man samtidig at
fokusere pa de mest umiddelbare losninger og dermed overse vasentlige alternativer, der kunne
vare mere hensigtsmassige.

Denne specifikation af mal og midler kan f.eks. foretages ved at opstille mélhierarkier, hvor man
forseger at adskille formal, mal og midler fra hinanden.

Malhierarkier opbygges med udgangspunkt i selve investeringsformalet. Man bevager sig opad i
hierarkiet ved at spearge hvorfor formalet skal realiseres, og nedad i hierarkiet ved at sparge
hvordan formalet skal realiseres. Ved hele tiden at sperge hvorfor eller hvordan far man trinvis
udkrystalliseret de mere overordnede formaél i nogle mere specifikke mal og leverancer for
investeringen.

Tankegangen er illustreret i nedenstdende eksempel, hvor udgangspunktet er, at der skal etableres
et ESDH projekt, der skal tilgodese folgende overordnede formal: En bedre kundeservice, En
hajere effektivitet og En gget medarbejdertilfredshed. Hvorledes man sa yderligere kan specificere
disse overordnede formal er illustreret i nedenstdende figur, hvor der er foretaget en specifikation
af et enkelt overordnet formal nemlig: Bedre kundeservice.
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Figur 3.1: Eksempel pa specifikation af et overordnet formal i mere konkrete mal

Bedre
kundeservice
Formal / \
Kortere Ensartede Optimere Reducere Reducere
arbejdsgange processer sagsstyring fejlprocent beh. tid
. Dget Elektronisk Sterre
Mal kompetence adgang vidensdeling
°§ 90 % af Installering af 25 Identificer og uddan
© dokumenter ESDH soft- & medarbejdere 1 superbruger i hver
— scannet hardware pa pa kursus i afd.
= 75 % af PC’erne ESDH
=
(92]

I figuren er for overskuelighedens skyld udelukkende angivet, hvorledes et enkelt formal kan
udspecificeres i mere konkrete mal.

Tilsvarende specifikation kan foretages for de gvrige formél og mal, hvorved man kan fa
konkretiseret formélene 1 nogle operationelle mél og midler for investeringen.

Selve opstillingen af mélhierarkier kan herefter danne udgangspunkt for en nermere specifikation
pa leverancer og delleverancer. Selve denne proces er beskrevet i kapitel 4, hvor det nermere er
gennemgaet, hvorledes et af ovenstdende mal nemlig Elektronisk adgang kan yderligere opdeles
pa leverancer af delleverancer for herved at muliggere en skonomisk estimering af leverancerne.

En mere detaljeret beskrivelse af hvorledes man kan arbejde med mélhierarkier er endvidere
beskrevet i bilag 1, hvor der er gennemgaet en seks trins model for, hvorledes man kan arbejde
med malhierarkier og specifikation pad mél og midler. Yderligere er der i bilag 2 beskrevet hvordan
der kan arbejdes med SMARTe maél, og hvad dette indebzrer.

3.2 Investeringens strategiske- og organisatoriske betydning

Samtidig med kortlaegningen af investeringens méal og formal ber det vurderes, hvorledes
investeringen understotter organisationens overordnede mission og vision, séledes at det sikres, at
investeringen kan medvirke til at fremme institutionens mere overordnede vaerdigrundlag.
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Samtidig ber sikres, at de organisatoriske rammer understetter investeringen, idet forhold som den
organisatoriske opbygning, kompetencer, rolle og ansvarsfordeling samt organisationens kultur
kan have stor indflydelse pa investeringens succes.

Disse mere overordnede overvejelser er selvfelgelig primert relevant ved storre
investeringsbeslutninger, og vil naturligt kunne indgd i selve projekt/investeringsbeskrivelsen, jf.
kapitel 6.
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Kapitel 4 Vurdering af konsekvenser

Néar man har defineret formalet med investeringen og skal vurdere om den er rentabel, ma man
forsege at opgere fordele og ulemper ved investeringen bade i relation til de direkte og indirekte
konsekvenser og i relation til de kortfattede og mere langsigtede konsekvenser.

Konsekvenserne ber 1 videst muligt omfang opgeres 1 kroneverdi, saledes at det er muligt at
sammenligne forskellige losninger.

Selve arbejdsgangen i forbindelse med konsekvensvurderingen vil omfatte folgende forhold:

e Opgorelse af et basisalternativ, der afspejler den situation der foreligger, hvis man ikke
foretager sig noget

e Fastleggelse af den tidshorisont som konsekvensvurderingen skal omfatte

e Opgorelse af investeringens direkte konsekvenser via en nedbrydning pa de forhold, der
skal leveres for at gennemfore investeringen og de ting der skal komme ud af investeringen

e Udarbejdelse af en pengestrgmsanalyse, hvor konsekvenserne seges opgjort i ekonomiske
termer

e Udarbejdelse af investeringskalkuler, der kan danne baggrund for endeligt valg af
investeringsalternativer

Hvor meget man gor ud af de enkelte elementer athenger af storrelsen af den konkrete investering,
men der ber som minimum altid udarbejdes et overslag af de forventede gkonomiske
konsekvenser af investeringen.

4.1 Basis for konsekvensvurdering

Naér institutionen skal vurdere, hvorvidt den skal investere i et givent projekt, ma den tage
udgangspunkt i et basisalternativ, der afspejler den situation der foreligger, hvis den ikke foretager
sig noget. Denne situation omtales normalt som nulsituationen. Det er vigtigt, at denne situation er
klart beskrevet, da den danner udgangspunktet for forstaelsen og fortolkningen af de opgjorte
konsekvenser ved investeringen.

En opgerelse af nulsituationen kan medfore, at institutionen fx veelger:

e at undlade/ophere med at de opfylde de givne malsatninger
e at fortsatte som hidtil, eller
e at opfylde mélsatningen pa nye mader

Selve beskrivelsen af nulsituationen skal i princippet foretages pa tilsvarende méade som
beskrivelsen af selve investeringen med en angivelse og estimering af de ekonomiske
konsekvenser, jf. den n&ermere beskrivelse heraf i afsnit 4.3.

4.2 Tidshorisont

En investering vil typisk have en levetid, der straekker sig over en leengere arrekke og
konsekvensvurderingen ma derfor baseres pa investeringens forventede levetid. Vanskeligheden
ved at fastleegge en investerings levetid athenger af investeringens art. Det er fx relativt nemt at
fastlaegge en ny computers levetid og dermed opgere konsekvenserne af en sddan anskaffelse.
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Det er derimod vanskeligere at vurdere konsekvenserne af en miljeinvestering, da konsekvenserne
heraf ofte forst vil vise sig efter en lengere arraekke.

Hertil kommer, at graden af usikkerhed oges, jo l&ngere tidshorisonten er, ligesom usikkerhed
omkring konsekvenserne forstaerkes, jo lengere tidshorisonten bliver. Derfor kan det i nogle
tilfeelde vaere nedvendigt at indskraenke tidshorisonten, sa den kun omfatter en begrenset periode.

Tidshorisonten kan angives enten som gkonomisk eller teknisk levetid. Ved gkonomisk levetid
forstas den levetid, der er optimal ud fra en gkonomisk synsvinkel. Den tekniske levetid er den
tidsperiode et anleg rent teknisk kan holdes kerende. Levetiden angives normalt som
anlagsaktivets skonomiske levetid eller laengden af den periode, den pageldende serviceydelse
skal udbydes.

Okonomistyrelsen har fastsat skonomiske levetider for de forskellige typer anlegsinvesteringer.
De fastsatte levetider for de forskellige typer investeringer fremgar af @AV.

De af Okonomistyrelsen fastsatte levetider anvendes til brug for fastsattelsen af en investerings
afskrivningsperiode, men de kan samtidig anvendes som udgangspunkt for fastleeggelsen af den
tidshorisont, der anvendes i forbindelse med konsekvensvurderingen.

For en investering i ESDH er levetiden f.eks. fastsat til 5 ar, sdfremt der er tale om en
videreudvikling af standardsystemer, mens levetiden vil vere 8 ér, safremt organisationen udvikler
eget system fra bunden.

4.3 Opggerelse af direkte konsekvenser pa leverancer og delleverancer

De direkte konsekvenser af en investering er de konsekvenser, der er snavert knyttet til
opfyldelsens af investeringens mal.

Det er vigtigt af fa estimeret de direkte konsekvenser udferligt, da dette er forudsatningen for at {4
opgjort de samlede udgifter og indtagter ved investeringen, og herved fa opgjort, om
investeringen er ekonomisk rentabel.

Selve opgerelsen af konsekvenserne mé baseres pa de erfaringer og den viden, som foreligger 1
institutionen eller eventuelt ved at indsamle data om lignende investeringer i andre organisationer.
Enhver opgerelse vil altid vere forbundet med en storre eller mindre usikkerhed pa grund af
manglende viden badde om konsekvenserne og deres mulige ekonomiske effekt. Det er derfor
vigtigt, at man gor sig klart, pd hvilke omrader der iser er usikker pd konsekvenserne, og hvor
centrale disse omrader er for det endelige beslutningsgrundlag. Dette kan man bl.a. gere via en
risikoanalyse, jf. den n@ermere beskrivelse heraf i kapitel 5.

Nar konsekvenserne af en investering skal opgeres, er det nedvendigt at foretage en nedbrydning
af investeringen pa de ting, der skal leveres for at gennemfore investeringen, og de ting der skal
komme ud af investeringen.

Denne nedbrydning pé leverancer og delleverancer er helt central, for at {4 foretaget en
nogenlunde ngjagtig estimering af konsekvenserne.
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Hvor langt man gar med denne nedbrydning pé leverancer og delleverancer ma athenge af de
usikkerheder, som er forbundet med selve opgerelsen af konsekvenserne.

I forbindelse med konsekvensvurderingen kan det vere hensigtsmeessigt at adskille de forskellige
leverancer og delleverancer pa henholdsvis dem som forarsager omkostninger, og dem som
indebarer indtegter/besparelser. Herved identificeres de nettobetalingsstramme, der senere skal
danne grundlag for beregning af investeringens rentabilitet.

Identifikationen af leverancer og delleverancer kan vere en vanskelig gvelse, og det anbefales
derfor, at der afsettes god tid til dette arbejde.

Med udgangspunkt i eksemplet fra kapitel 3 er nedenfor illustreret hvorledes et enkelt mal, nemlig
”Elektronisk Adgang™ kan udspecificeres pa mere konkrete leverancer, der kan sikre at malet
opfyldes.

Figur 4.1: Eksempel pa hvorledes et mere overordnet mal kan nedbrydes pa mere specifikke
leverancer med henblik pad omkostningsestimering

Elektronisk adgang til dokumenter

Scanning af Installering af ESDH Medarbejdere pa
dokumenter Hard- o? Software kursus
Indkeb af 20 4 IT-konsulenter i 14 dage til Kursus booket til x
scannere at installere og teste software medarbejdere
Reservering af 1 lokale Indkeb og installering af Evt. ansettelse af
til formalet 2 nye servere vikarer
Anszttelse af 4 Opgradering af 20
studentermedhjalpere arbejdsstationer

I ovenstaende figur er “Elektronisk adgang” udspecificeret pa tre overordnede leverancer. Disse
leverancer er sa yderligere udspecificeret pd delleverancer, séledes at de bliver mere operationelle
og samtidig kan danne basis for en gkonomisk estimering.

Der er i ovenstdende eksempel udelukkende foretaget en nedbrydning pa tre niveauer, men
opdelingen kan fortsattes, indtil man mener, at den er tilstraekkelig til at danne basis for en
ngjagtig estimering af de omkostninger, der vil vere forbundet med malsaetningens
gennemforelse.

Den samme gvelse kan foretages med henblik pa at fa estimeret de indtagter, der vil vare
forbundet med at indfere ’Elektronisk adgang™. Dette er illustreret nedenfor.
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Figur 4.2: Eksempel pa hvorledes et mere overordnet mal kan nedbrydes pa mere specifikke
leverancer med henblik pa indtaegtsestimering

Multi-user adgang: 10 % reduktion i gnms

Reduktion i behandlingstid lig X arsveaerk / timer
arbejdsgange Feerre trin i arbejdsprocessen: 10 %
— reduktion i gnms behandlingstid lig X
Elektronisk arsvaerk / timer
adgang Reduktion af fejl pd 30%: gnms merarbejde pa
[ fejl lig 300 timer arligt
Reduktion af

Reduktion pa 5% i arligt udbetalt
erstatning/voldgift:
Seneste 5 ars gnms erstatning

fejlbehandlede sager

Ovenstdende eksempel omhandler udelukkende hvorledes et enkelt mal kan nedbrydes pa
leverancer og delleverancer. Gentages ovelsen for alle de mél, der er tilknyttet investeringen, kan
udarbejde en samlet oversigt over investeringens leverancer og delleverancer, og denne oversigt
kan s& danne baggrund for udarbejdelsen af en samlet beregningsmatrix og en samlet
pengestromsopgerelse.

4.4 Drgftelse af beregningsforudsaetninger

Der vil altid vere en vis usikkerhed forbundet med opgerelsen af de gkonomiske konsekvenser
uanset hvor meget investeringen nedbrydes pé leverancer og delleverancer: Det er derfor vigtigt, at
beregningsforudsatningerne tydeligt angives. Herved bliver det muligt at diskutere
forudsatningerne og eventuelt foretage alternative beregninger ud fra forskellige
forudsatningsantagelser.

Konsekvenser, leverancer, deres estimerede kroneverdi og de forudsatninger der ligger til grund
for beregningerne kan med fordel opstilles i en beregningsoversigt, der giver mulighed for at
anskueliggore de forudsaetninger, der ligger til grund for beregningerne, jf. nedenstaende
eksempel, der er baseret pd oplysningerne 1 figur 4.1.

Figur 4.3: Eksempel pa opstilling af en beregningsmatrix

Mal Leverance Delleverance Forudsatning Beregningsgrundlag Estimeret Omkostning /

kroneveerdi Indtaegt
Elektronisk | Scanning af | Keb af 20 Pris per scanner 500 * 20 10.000,- Omkostning
adgang dokumenter | scannere =500
Elektronisk | Scanning af | Reservering af | Lokale reserveret | Lokalet er sat til at koste | 1.000,- Omkostning
adgang dokumenter | 1 lokale 130 dage 1000 per maned
Elektronisk | Scanning af | Ansettelse af4 | Ansat pa 4 * 20 timer ugentlig til | 4¥20*100*4 = | Omkostning
adgang dokumenter | studenter overenskomst ~ 100 kroner i timeni4 | 32.000,-

uger
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Elektronisk
adgang

Reduktion af
arbejds-
gange

Multi-user
adgang

10 % reduktion
af behandlings-
tid

10 % af nuvaerende
ressourcer benyttet til
sagsbehandling

0,10 *
nuvearende
ressourcer

Indtaegt /
besparelse

Ovenstaende beregningsoversigt er for overskuelighedens skyld begranset til udelukkende at
omfatte de tre pengestremme, der vil vere forbundet med at gennemfore leverancen “’Scanning af
dokumenter”, men tilsvarende beregningsforudsatninger kan opstilles for samtlige evrige
leverancer og delleverancer tilknyttet investeringen.

Herved kan opstilles en samlet beregningsmatrix med mél, leverancer, delleverancer,
foruds@tninger mv., der dels kan danne grundlag for pengestremsopgerelsen og dels for selve
dreftelsen af de anvendte beregningsforudsetninger.

Et eksempel pa en sddan beregningsmatrix i1 forhold til ESDH eksemplet kan ses i bilag 3.

4.5 Opggarelse af konsekvenser i en pengestrgmsanalyse

Nér konsekvenserne pé leverancer og delleverancer er opgjort, skal de skonomiske konsekvenser
af hver enkelt leverance og delleverance estimeres med henblik pd opgerelsen af
nettopengestrommen (indtegter — omkostninger) i investeringens lobetid.

Nedenfor er illustreret hvorledes en sddan analyse kan opstilles pa baggrund af de leverancer, som
er opgjort 1 figur 4.1. og figur 4.2 samt selve investeringen i et ferdigudviklet ESDH system.

Figur 4.4: Eksempel pa opstilling af pengestramsanalyse

Elektronisk adgang til Aro Ar1 Ar2 Ar3 Ar4 Ars
dokumenter
Indteegtsstremme:
10 % reduktion i 450.000 | 450.000 | 450.000 | 450.000 | 450.000
behandlingstid via multiuser
adgang
450.000 | 450.000 | 450.000 | 450.000 | 450.000
10 % reduktion i
behandlingstid via reduceret
arbejdsproces
30% reduktion af fejl 45.000 45.000 45.000 45.000 45.000
5 % reduktion i erstatning 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000
Indteegter i alt 950.000 | 950.000 | 950.000 | 950.000 | 950.000
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Omkostningsstreamme:

ESDH system 635.000

Indkeb af 20 scannere 10.000

Lokaleomkostninger 1.000

Ansettelse af studenter 32.000

IT Konsulenter 160.000

Installering af hard- &

software 10.000

Opgradering af

arbejdsstationer 20.000

Medarbejdere pé kursus 10.000

Ansettelse af vikar 120.000

Yderligere IT personale 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000 | 200.000
Overhead grundet ovenstaende 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
Brugerlicenser 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
Omkostninger i alt 1.000.000 | 230.000 | 230.000 | 230.000 | 230.000 | 230.000
Nettopengestrgm -1.000.000 | 720.000 | 720.000 | 720.000 | 720.000 | 720.000

I ovenstaende eksempel er for overskuelighedens skyld udelukkende angivet omkostninger og
indteegter der relatere sig til leverancen “Elektronisk adgang”. Samtlige omkostninger og
indtaegter skal naturligvis indeholdes i en samlet analyse, sdledes at nettopengestrommene er sa

reprasentative som overhovedet mulig.

Nér samtlige betalingsstromme er estimeret og opgjort i en pengestremsanalyse, vil denne analyse
herefter danne udgangspunkt for opstilling af en investeringskalkule, der nermere kan afgere om

investeringen er rentabel.

4.6 Opstilling af investeringskalkuler

Efter at have identificeret formalet med investeringen, de dertil herende delmal samt de
konsekvenser og pengestremme investeringen matte medfere og deres verdi i kroner, kan

rentabiliteten af investeringen estimeres.

Til dette formal opstilles investeringskalkuler pa baggrund af de estimerede betalingsstremme og

nutidsvaerdien af disse beregnes.

Med udgangspunkt i vort ESDH eksempel samt de pengestremme vi har identificeret for
delleverance Elektronisk adgang”, kan nedenstdende meget simple skematiske oversigt over

investeringens elementer opstilles.

Elementer i investeringskalkulen

Belgb

Investeringens tidshorisont

5 ar

Aktivets anskaffelsespris

635.000 kr. - Jf. figur 4.4.

Omkostninger inden drift

365.000 kr. - Jf. figur 4.4.

Driftsmeessige Indtegter/Besparelser pr. ér.

950.000 kr. - Jf. figur 4.4.

Driftsmaessige Omkostninger pr. ar.

230.000 kr. - Jf. figur 4.4.

Aktivets scrapvaerdi

0,- kr.

De verdier der angives 1 et skema som ovenfor ber alle vaere baseret pa de vardier, der estimeres
under konsekvensanalysen eller kendte priser for fx et ESDH system.
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Herefter kan nettobetalingsstremmene beregnes pa arlig basis og opstilles som vist nedenstdende

Aro Ar1 Ar2 Ar3 Ara Ar5

Besparelse 950.000 950.000 950.000 950.000 950.000
Ombkostning 230.000 230.000 230.000 230.000 230.000
Netto pé drift 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000
Anlaegsudbetalinger | -  635.000

Omk. for drift - 365.000

Anlaegsindbetalinger 0
Investeringen netto | - 1.000.000 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000

Umiddelbart vil ovenstaende nettobetalingsstremme udmente sig i et positivt resultat (-1 mio +
5%720.000), men da verdien af en krone i1 dag er storre end vardien af en krone 1 morgen beregnes
nutidsverdien af fremtidige pengestromme for at give indblik i1 investeringens sande verdi.

Den generelle formel for beregning af netto-nutidsvaerdien af en investering samt fremtidige
indtaegter/besparelser og omkostninger 1 kr. er:

t f—
NNV = —Investering + Indteegter / besparelser, —Omk,

(l+r)

Denne formel betyder, at de fremtidige betalingsstromme diskonteres, dvs. divideres med (1 +r)'
hvor r er den rentesats, som det koster institutionen at lane penge, og t er lig den potens der skal
loftes til.

Potensen der loftes til svarer til hvor langt ude i fremtiden pengestremmen falder, og som sadan
diskonteres/divideres en pengestrem for &r 3 med (1 + r)’, hvorimod pengestrommen for &r 4
diskonteres/divideres med (1 + r)*.

Ifolge cirkuleret om selvstendig likviditet er rentesatser for lanefinansiering pr. 1. januar 2007
fastsat til 5,75 % for Bygge og IT kreditten (FF6) og 3,25 % for den Langfristede SKB kredit
(FF4). Rentesatser varierer med diskontoen.

Nar alle de fremtidige pengestromme er diskonteret pa ovenstdende vis summeres disse, hvilket
tegnet > 1 ligningen illustrerer. Herved kan den matematiske formel fra forrige side oversattes til
folgende:

NNV = -Investering + >’ (Summen af): fremtidige indtegter / besparelser - omkostninger
diskonteret med (1 + r)'

Med udgangspunkt i de angivne arlige pengestremme kan disse diskonteres og summeres for at nd
til den totale nutidsverdi af investeringens afkast, som illustreret vha. nedenstdende eksempel.

Aro Ar1 Ar2 Ar3 Ara Ar5
Besparelse 950.000 950.000 950.000 950.000 950.000
Omkostning 230.000 230.000 230.000 230.000 230.000
Netto pé drift 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000
Anlaegsudbetalinger | - 635.000
Omk. for drift - 365.000
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Anlagsindbetalinger 0
Betalingsstromme | - 1.000.000 | 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000
Kalkulationsrente r 5,75 % 5,75 % 5,75 % 5,75 % 5,75 %
(1+r) (1+0,0575)° | (1+0,0575)" | (1+0,0575)° | (1+0,0575)° | (1+0,0575)" | (1 +0,0575)°
Nutidsvardi - 1.000.000 | 685.714 653.061 621.963 592.346 564.139
Akkumuleret NNV | - 1.000.000 | - 314.286 338.776 960.739 1.553.084 2.117.223

Investeringen er rentabel, sdfremt den akkumulerede netto-nutidsveerdien (NNV) er sterre en nul
(NNV > 0) og ovenstaende eksempel illustrerer derfor en rentabel investering idet den

akkumulerede verdi er lig 2.117.223 ved udgangen af ar 5.

Alle investeringer med en positiv netto-nutidsverdi er skonomisk rentable, og kan derfor i
princippet igangsattes, hvis der er ressourcer hertil. Budgetrestriktioner, laneramme og
ressourceknaphed i gvrigt vil 1 imidlertid altid bevirke, at der ma prioriteres mellem de forskellige

investeringer.
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Kapitel 5 Risikoanalyse

Efter at have identificeret investeringens pengestromme og beregnet netto-nutidsvaerdien af disse,
ber der foretages en analyse af de risici, der er forbundet med investeringen.

En sédan analyse vil typisk indeholde folgende elementer:

Identifikation af risici og deres sandsynlighed og konsekvens
Identifikation af interessenter og deres indflydelse

Opstilling af en folsomhedsanalyse

Estimering af fremtidig ekonomisk effekt pa baggrund af beslutningstra

De enkelte elementer er neermere gennemgaet nedenfor.

5.1 Risici deres sandsynlighed samt konsekvens

Hovedformélet med en risikoanalyse er at fa identificeret de risici, der er forbundet med
investeringen og herved at fa reduceret eller fjernet nogle af disse risici.

De risici der er forbundet med en investering kan grupperes efter henholdsvis:

e den sandsynlighed der er for at begivenheden indtraffer
e de konsekvenser der vil vaere, safremt begivenheden indtraeffer

Sorteres de mulige risici efter ovenstaende kriterier, far man identificeret de vesentligste risici,
dvs. de risici der er mest sandsynlige og som samtidig har de sterste konsekvenser, jf.
nedenstaende illustration.

Figur 5.1: Skema til vurdering af sandsynlighed og konsekvens af risici

Stor
A

Veasentligste
risici

Sandsynlighed for at en risiko
materialisere

» Stor

Lille

Konsekvens af en bestemt
risiko
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Selve mdden risikoanalysen gennemfores vil typisk besta af 3 trin henholdsvis:

1. Udarbejdelse af en risikovurdering dvs. identifikation af de mulige risici. Selve
identifikationen kan baseres pa en brainstorming, hvor risici identificeres ud fra erfaringer,
tjeklister, tidligere udarbejdede arsags- og effektanalyser mv.

2. Udarbejdelse af en prioriteringsliste for behandling af risici

3. Udarbejdelse af en handlingsplan for hvorledes man vil hdndtere de enkelte risici herunder
hvem der er ansvarlig for selve hindteringen

I relation til vort ESDH-eksempel vil en risikoanalyse bl.a. indebare, at de forskellige
beregningsforudsatninger skal gennemgés med henblik pa at vurdere, om forudsatningerne kan
holde. I vort eksempel (afsnit 4.3) forudsatter vi, at der gennemfores en reduktion af
behandlingstiden pa 5 % ved installation af elektronisk adgang til dokumenter, og vi forudsatter i
den forbindelse en besparelse pa 225.000 kr. I forbindelse med en risikoanalyse ma man vurdere,
om denne forudsetning er realistisk. En risiko kan bl.a. vare at installeringen ikke forlober som
planlagt, og at pengestrommen derfor ikke realiseres fuldt ud 1 ar 1, eller at medarbejderne har
behov for mere uddannelse end forst antaget, og at besparelsen derfor ikke nar de estimerede 5 pct.

5.2 Interessentanalyse

En anden form for risiko relaterer sig til hvilke interessenter der kan identificeres i forbindelse med
investeringen, og hvorvidt disse kan influere denne. For at analysere dette kan gennemfores en
interessentanalyse.

Formalet med en sddan analyse er:

e Atidentificere de parter, der kan have interesse i projektet
e At positionere interessenterne
e Atudarbejde en handlingsplan for hvorledes de vigtigste interessenter kan héndteres

Ligesom i risikoanalysen kan der i interessentanalysen foretage en gruppering af interessenter efter
henholdsvis hvor nedvendige de er for investeringens gennemforelse, og 1 hvilken udstreekning de
pavirker selve investeringen.

En sddan gruppering kan give betydelig indsigt 1 hvilke interessenter, der er kritiske for
investeringens gennemforelse og dermed hvilke grupper, der skal tages serlig hensyn til.

Nedenstdende figur viser hvorledes en reekke forskellige interessenter er segt grupperet i forhold til
deres indflydelse pé investeringen i ESDH systemet.
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Figur 5.2: Skema til vurdering af indflydelse og pavirkning af interessenter
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> Stor

Hvor stor indflydelse har
interessenten pé investeringens

I ovenstaende eksempel er det iseer medarbejdere og ledere, der kan kategoriseres som varende
vaesentlige interessenter. Argumentet for dette er, at medarbejderne i stor grad vil pavirkes af
investeringen men muligvis ikke har sa stor indflydelse, hvorimod ledelsen har stor indflydelse
men pavirkes i mindre udstraekning.

Identifikationen af forskellige interessenter kan foretages via brainstorming evelser, hvorefter en
vurdering af disse kan udarbejdes i forhold til ovenstdende matrix. P4 baggrund af dette kan en
eventuel handlingsplan yderligere udarbejdes, hvori det beskrives, hvorledes man har overvejet at
handtere de forskellige interessenter.

Nér bade risici og interessenter er afdekket kan disse sammenfattes og danne grundlag for
opstillingen af en folsomhedsanalyse.

5.3 Fglsomhedsanalyse

Formédlet med en folsomhedsanalyse er at beregne den effekt, som en @&ndring i en eller flere
kritiske variable vil have pa investeringens afkast, dvs. hvor felsom investeringen er overfor
@ndring i en eller flere variable.

Med udgangspunkt i risiko- og interessentanalysen kan der f.eks. udarbejdes tre forskellige
prognoser athangigt af udfaldet af de mest kritiske beregningsforudsatninger. Disse prognoser
kan f.eks. udarbejdes med udgangspunkt i et forholdsvis negativt estimat, et forholds positivt
estimat og et helt neutralt estimat.
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I vort ESDH eksempel har vi opstillet folgende pengestromsanalyse for investeringen.

Aro Ar1 Ar2 Ar3 Ar 4 Ar5
Besparelse 950.000 950.000 950.000 950.000 950.000
Ombkostning 230.000 230.000 230.000 230.000 230.000
Netto pé drift 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000
Anlaegsudbetalinger | - 635.000
Omk. for drift - 365.000
Anlaegsindbetalinger 0
Investeringen netto | - 1.000.000 | 720.000 720.000 720.000 720.000 720.000

Det er af afgerende betydning for investeringens rentabilitet, at forudsaetningerne bag disse
pengestromme holder. Disse forudsetninger er folgende.

Driftsomkostninger efter ESDH systemet settes | drift
Mal Leverance Delleverance Forudsetning Beregningsgrundl Estimeret Omkostning /

ag kroneveardi Indtaegt
Elektronisk | @get IT mandskab | Foregelse pa Arslen til IT ansat sat 400.000 * 0,5 200.000 Omkostning
adgang 0,5 arsvaerk til 400.00
Elektronisk | ©@get IT mandskab | 10 % overhead (400.000 * 0,5) * 20.000 Omkostning
adgang pa ovenstidende 0,1
Elektronisk | Brugerlicenser til 20 Licenser per | Brugerlicens koster 20 * 500 10.000 Omkostning
adgang systemet ar 500 stk

Driftsindteegter efter ESDH systemet sattes | drift
Mmal Leverance Delleverance Forudsetning Beregningsgrundl Estimeret Omkostning /

ag kronevardi Indteegt
Elektronisk | Reduktion af Multi-user 10 % reduktion af Nuvarende (0,10 * 30.000) | Indtegt/
adgang arbejds-gange adgang gennemsnitlig ressourceforbrug lig | * 150 = besparelse

behandlingstid 30.000 timer 450.000
Elektronisk | Reduktion af Feerre trin i 10 % reduktion af Nuvarende (0,10 * 30.000) | Indtegt/
adgang arbejds-gange arbejdsproces gennemsnitlig ressourceforbrug lig | * 150 = besparelse
behandlingstid 30.000 timer 450.000
Elektronisk Reduktion af 30% reduktion Nuverende merarb. 1.000 timer * 0,30 300 * 150 = Indtegt /
adgang fejlbehandlede af fejl pga fejl anslaet til lig 300 timer tilen | 45.000 besparelse
sager 1.000 timer anslaet timepris pa
150 kr
Elektronisk Reduktion af 5% reduktion I Nuverende 100.000 kr. * 0,05 100.000 * 0,05 Indtegt /
adgang fejlbehandlede udbetalt gnmsnitlige erstatning lig 5.000 kr. =5.000 besparelse
sager erstatning lig 100.000

Som det fremgér, er den vasentligste forudsatning for at besparelsen kan hjemtages, at
sagsbehandlingstiden reduceres med 10 pct. (besparelse 450.000 * 2), mens den vesentligste
forudsetning pa omkostningssiden er, at der kun skal anvendes 0,5 &rsverk til drift af systemet
(udgift 200.000).

Det vil vere naturligt at udarbejde en folsomhedsanalyse specielt omkring disse
foruds@tningsantagelser. En risiko kan vere, at medarbejdernes behov for yderligere uddannelse
reducerer den forventede besparelse fra 10 pct. til 7 pct. Da medarbejderne samtidig er en vigtig
interessent for investeringens succes kan modvilje herfra yderligere reducere den forventede
besparelse med endnu et procentpoint, sdledes at der kun kan realiseres en besparelse pa 5 pct.

Alternativet til den negative prognose kan vare, at medarbejderne tager systemet til sig og hurtigt
udvikler en ekspertise, der giver sig udslag i en reduktion af arbejdstiden pa 15 pct.

I ly af ovenstdende kan en matrix opstilles, der viser pengestrommenes og investeringens
folsomhed ved @ndringer 1 indtegtsstrommene. Et eksempel pd en sddan er vist nedenfor.
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Pengestramme Netto-nutidveerdi
Variabel Negativ Sandsynlig Positiv Negativ | Sandsynlig | Positiv
Reduktion af 5% reduktion | 10% 15%
behandlingstid reduktion reduktion
Arlig pengestrom | 450.000 900.000 1.350.000
Andre érlige 50.000 50.000 50.000
drifsindt.
Konstante
Arlige 230.000 230.000 230.000
driftsomkostninger
Konstante
Netto pengestrgm | 270.000 720.000 1.170.000 168.959 | 2.117.223 | 4.065.488

Som det ses er investeringen og de pengestremme vi har identificeret yderst folsomme overfor
@ndringer 1 de foretagne forudsaetninger. I et negativ scenario vil investeringen kun lige akkurat
vare rentabel ud fra et skonomisk synspunkt og variablen ”Reduktion af behandlingstiden” kan
derfor i vort eksempel kategoriseres som varende overordentlig kritisk.

Ovenstdende folsomhedsanalyse kan foretages med alle de variable, der er identificeret som
vaerende kritiske 1 den gennemforte risiko- og interessentanalyse.

Nér folsomhedsanalysen er foretaget er det naeste skridt herefter at overveje, hvorledes man kan
benytte de afdaekkede risici som input til et egentligt risikostyringsredskab over investeringens
totale skonomiske lobetid.

5.4 Risikostyring
Pa baggrund af folsomhedsanalysen kan den fremtidige udvikling i investeringens pengestremme

estimeres. En simpel metode til at gore dette er at opstille et sakaldt beslutningstre, der tager
udgangspunkt i de identificerede scenarier og herefter sege at fremskrive disse.

Nedenfor er vist et eksempel pa et beslutningstrae, der tager udgangspunkt i det mest sandsynlige
scenario og derefter estimerer fremtidige pengestromme, hvis der sker en positiv udvikling, en
negativ udvikling eller en kombination af disse over en arrakke.
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Figur 5.3: Eksempel pa beslutningstree.

Positivt scenario

Positivt scenario <

Sandsynligt Negativt scenario
udfald

Positivt scenario

Negativt scenario

Negativt scenario

<

<Positivt scenario

<

Scenarier kan moduleres yderligere vha.
positive og negative udfald

Ar1 Ar2

Ar3

v

Som det ses af figuren tillader beslutningstreeet, at positive og negative scenarier kan kombineres
over en arrekke, sdledes at det afdekkes hvad konsekvensen er, hvis fx det forste drs pengestrom
forleber negativt og de resterende positivt. Et sddant forleb er illustreret vha. af pilene samt den

fede tekst i ovenstaende figur.

Ved at kalkulere netto-nutidsvaerdien for de enkelte pengestromme samt akkumulere disse for
samtlige mulige udfald kan man herved danne et kort over investeringens gkonomiske udfald.

Med udgangspunkt i beslutningstraeet og de skonomiske udfald kan der herefter foretages loebende
vurderinger af, hvorledes investeringen forleber, og om der pd baggrund af dette er grund til
bekymring. I takt med investeringens aflgb vil der foreligge regnskabstal, og man kan derfor
lobende justere beslutningstraeet og folsomhedsanalysen ud fra de realiserede regnskabstal.

Beslutningstreeet kan ogsa bruges til at sikre, at en investering ikke laber labsk. Dette kan gores
ved at indsatte grensevardi, der markerer hvornar investeringsprocessen evt. skal stoppes. Et
eksempel pé en graenseverdi kan fx vare at et udviklingsprojekt stoppes, safremt det i tre pa

hinanden folgende &r udvikler sig negativt.

Opstillingen af beslutningstraer som et risikostyringsvearktej markerer det afsluttende element 1
opstillingen af en egentlig Business Case, og Business Casen vil herved indeholde den
information, der er nedvendig for at ledelsen kan treeffe en afgerelse om, hvorvidt der skal

allokeres betydelige ressourcer til investeringen eller projektet.
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Kapitel 6 Organisering af investeringsbeslutninger

Hvorledes man valger at organisere den investeringsmassige beslutningsproces afthanger af den
enkelte institution og den type opgaver, som institutionen varetager.

Uanset typen af organisation er det en god ide at fastleegge nogle faste rammer for processen,
saledes at man opndr en ensartet behandling af sine investeringer og dermed sikrer, at ressourcerne
anvendes bedst muligt.

Fastleggelsen af mere faste rammer omkring investeringsprocessen kan bl.a. foretages ved at
organisere alle storre investeringer som projekter i organisationen.

En projektmodel vil typisk omfatte samtlige faser af beslutningsprocessen fra det tidspunkt hvor
ideen til investeringen opstar, og indtil investeringen er endeligt gennemfort og overgéet til drift,

jf. nedenstdende illustration.

Figur: Ilustration af faser i projektmodel

Gennemfgrelsesproces

Idéproces Beskrivelses ) Formulerin Implementerin
proces Projekt-\ Analyse Design 9 lpiormidling 9
opstart/ Koncept Udvikling Idriftsseettelse

Afslutnings-
proces

Overdragelse til Afsluttende
Statusrapportering drift evaluering
Andringsindstillinger

Projektopleeg Projektbeskrivelse

Drift

Anvendelsen af en projektmodel vil typisk indebare, at der skal etableres en reekke faste
procedurer og paradigmaer for, hvorledes investeringsbeslutningerne skal handteres bl.a. med
henblik pa at sikre den ledelsesmassige forankring og opfelgning pa projekterne.

Der findes en reekke forskellige modeller for handtering af projekter og sterre portofelger af
projekter, men de vil typisk alle vaere bygget omkring nogle faste procedurer for handtering af
henholdsvis projektoplag, projektbeskrivelse samt projektopfelgning og evaluering.

6.1 Projektopleeg

Det er karakteristisk for anvendelsen af en projektmodel, at man samtidig anvender skabeloner for
foreleeggelse af materiale for ledelsen.
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For et nyt projekt pabegyndes vil det vaere hensigtsmaessigt at udarbejde et projektopleg, der
beskriver baggrund og den n@rmere ide med projektet. Projektoplaegget vil typisk have folgende
indhold:

Baggrund for projektet

Projektets leverancer

Okonomi

Sammenheng til institutionens strategi
Sammenhang til andre projekter

Projektoplagget behandles i ledelsen, og 1 den udstraekning ledelsen giver sit tilsagn udarbejdes en
endelig projektbeskrivelse, der kan danne baggrund for projektets gennemforelse.

6.2 Projektbeskrivelse

Projektbeskrivelsen vil ofte indeholde de samme elementer som projektoplaegget, men i en mere
udbygget form, hvor bl.a. risikoanalyse, overdragelse til drift og ekonomi seges udbygget og
konkretiseret.

Projektbeskrivelsen kan have folgende opbygning:

Baggrund for projektet

Projektets leverancer

Okonomi

Sammenheng til Okonomistyrelsens strategi
Sammenheng til andre projekter
Risikoanalyse og interessentanalyse

Forhold omkring overdragelse til drift

Bilag omkring ressourceforbrug

Bilag omkring rentabilitet

Selve projektbeskrivelsen er i princippet det samme som en Business Case og indeholder derfor
ogsa de samme elementer, som er beskrevet 1 de foregédende kapitler til denne vejledning.

6.3 Projektopfalgning og projektevaluering

Selve projektopfelgningen sker ved, at den ansvarlige for projektet gennem projektforlobet
udarbejder lobende statusrapporteringer til ledelsen. I statusrapporterne angives om projektet
folger den forudsatte tidsplan og eventuelle afvigelser begrundes.

Safremt der forventes @ndringer til projektet soges ledelsens godkendelse.

Nar projektet er afsluttet, overdrages det til drift, og der foretages en endelig evaluering af
projektet.

Projektevalueringen vil som udgangspunkt indeholde en beskrivelse af folgende forhold:

e Vurdering af leverancer
e Vurdering af succeskriterier
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e Vurdering af faglig proces
e Vurdering af drifts- og timebudget

Samtidig ber evalueringen indeholde en beskrivelse af, hvorledes projektet overdrages til
driftsorganisationen, herunder hvorledes overdragelsesforretningen gennemferes, og hvem der
efterfolgende er ansvarlig for driften.
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Bilag 1 Anvendelse af malhierarkier

Nedenfor er nermere redegjort for hvorledes man kan arbejde med maélhierarkier via anvendelsen
af en trin-model, hvor de mere overordnede maél trinvis udkrystalliseres i mere specifikke mal.
Nedenstdende er baseret pa bogen ”Aktiv Projektledelse” skrevet af Ole Steen Andersen, Niels
Ahrengot og John Ryding Olsen, hvori der kan findes en mere detaljeret gennemgang af
malhierarkier og deres anvendelse.

Trin 1 - Formalet defineres

[ trin 1 defineres det/de formal, der er ved en investering. Formaet med en investering kan fx vare
at {4 en hejere kundetilfredsstillelse, fa nogle lavere omkostninger, fa en kortere
sagsbehandlingstid osv.

Inden projektets igangsattelse ber man sé vidt muligt have afklaret:

¢ hvilke forventninger man har til sdvel opgavelosningen og investeringen og
¢ hvad man gnsker, der skal komme ud af investeringen.

Hvis man har taget stilling til ovennavnte, har man en ensartet og bestemt retning at gi efter.

Nedenstdende diagram tager udgangspunkt i, at investeringsformalet er at opna en bedre
kundeservice og kundetilfredsstillelse. Formalet kan realiseres fx ved at have en kortere
leveringstid, en hgjere produktkvalitet eller at priserne falder. Man bevager sig nedad i hierarkiet
ved at sperge, hvordan formélet realiseres og opad i hierarkiet ved at sperge, hvorfor formaet skal
realiseres.

Figurl: Eksempel p& malhierarki

Bedre kundeservice og kundetilfredsstillelse
Hvordan Hvorfor

Kortere leveringstid Hgjere kvalitet af varerne Billigere varer

Trin 2 - Hvordan opnas formalet

Nar formélet er defineret, er neste trin at fastlegge, hvordan dette/disse opnds. Ovenstaende
eksempel pa investeringsformal er som navnt at opna en bedre kundeservice og
kundetilfredsstillelse. Dette uddybes ved at sperge hvordan institutionen kan fa en kortere
leveringstid, en hgjere kvalitet af varerne og samtidig billigere varer. P& kort sigt kunne svaret
vare, at institutionen fx skal indfere flere kvalitetstjek og kontrolprocedurer og vare bedre til at
underspge de nuvarende komponenter. Jo flere spergsmal der stilles, jo mere detaljeret bliver
maélhierarkiet og jo sterre indsigt fir man 1 mulige mél og deres sammenh@nge med formalet.

I nedenstidende figur er mélhierarkiet yderligere detaljeret. Der et taget udgangspunkt i malet,
hgjere kvalitet af varerne, som kan opnds ved at opfylde delmélene:
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o flere kvalitetstjek
e flere kontrolprocedurer og
e bedre komponenter

Figur2: Eksempel pa hvordan malhierarkiet yderligere detaljeres

Bedre kundeservice og kundetilfredsstillelse

Kortere leveringstid Hgjere kvalitet af varerne Billigere varer
Hvordan
Flere kvalitetstjek Flere kontrolprocedurer Bedre komponenter

Trin 3 - Indkredsning af problemstilling

Problemstillingen indkredses ved at sperge, hvorfor investeringen skal gennemfores. Det anbefales
at g& op og ned i hierarkiet flere gange, da indsigten i projektet oges.

Nér formalet opdeles i delmal eller de vasentligste leverancer i malhierarkiet, skabes der en god

sammenhang i projektet og mélhierarkiet bliver et brugbart styringsredskab.

Malhierarkiet er yderligere detaljeret nedenfor, med spergsmalet, hvorfor de forskellige resultater
skal leveres. Fx kan man sperge, hvorfor man skal have flere kontrolprocedurer. Svaret kunne
vare: “For at sikre en hojere kvalitet af varerne, séledes at det giver mulighed for at give kunderne

en bedre service og tilfredsstillelse”.

Figur3: Indkredsning af problemstilling og yderligere detaljering af malhierarkiet

Bedre kundeservice og kundetilfredsstillelse

Kortere leveringstid Hojere kvalitet af varerne

Billigere varer

Flere kvalitetstjek Flere kontrolprocedurer Bedre komponenter

I

Hvorfor
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Trin 4 - Adskil formal og mal

I ovenstdende trin er formélet som naevnt blevet yderligere opdelt i mél og evt. delleverancer som
fx flere kvalitetstjek. I trin 4 fokuseres der pa at adskille projektets formal og mal. Adskillelsen
sker ved at treekke en streg 1 malhierarkiet. Formél ligger over stregen og malene ligger under
stregen. Formal vil som navnt ovenfor vare investeringens udbytte, mens mélet er de mal —
herunder evt. delmal — der skal opnés inden for den projektets tidshorisont. Malene beskriver
leverancer eller det resultat, institutionen star med, nar projektet er gennemfort, hvorimod formal
er arsagen til investeringsbeslutningen. Den effekt der kommer ud opfyldelsen af de enkelte mal er
investeringsformalet. Som det fremgar af nedenstaende figur, er projektet afsluttet, nar fx malene
for delformalet hgjere kvalitet af varerne” er opfyldt.

Figur 4a: Adskillelse af formal og mal

Bedre kundeservice og kundetilfredsstillelse
Formal
Kortere leveringstid Hgjere kvalitet af varerne Billigere varer
Mal Flere kvalitetstjek Flere kontrolprocedurer Bedre komponenter

Som det fremgér af ovenstdende figur, vil formalet typisk veare svert at male, hvorimod mal er
malelige. Man kan derfor formulere nogle succeskriterier for formélet og anvende malhierarkiet til
at fastleegge disse. Succeskriterierne er indikatorer for, hvorvidt eller ej formélet er opfyldt og de
fastlegges indenfor en bestemt tidsramme. Succeskriterier fastlaegges typisk for de opstillede
delmal.

Nedenfor er det illustreret hvilke delformal og delmal, der forer til en bedre kundeservice og
kundetilfredsstillelse. Maling af succeskriterierne kan vare en interaktiv proces, hvor der lebende
méles og folges op pd delformélene.

Figur 4b: Eksempel pa et projekts delformal, malepunkter og succeskriterier

Delformal Malepunkt Succeskriterier

Kortere leveringstid med 1 | Leveringstid nu / senere Leveringstid er i gen. snit
arb. dag faldet

Hojere kvalitet af varerne / | Kvalitet nu / senere Fejlprocent pa 2 % af
komponenterne

Kunder ringer vedr. defekte | Kundetilfredshed nu / 5 % ferre

varer senere

Billigere varer % Pris pd X antal varer nu Et prisfald pa 10

Nér analysefasen gennemfores, vil det vaere muligt at lave hierarkiet mere detaljeret og
specificeret. Hvis malene skal anvendes som planlaegningsgrundlag, vil det vare en forudsatning,
at de er detaljeret. Méalene kan lgbende gennem analysefasen blive yderligere deltaljeret ved at
sperge hvordan. Det er vigtigt, at der er ssmmenhang mellem leverancer og budgettere ressourcer.
I nedenstaende figur er det eksemplificeret, hvordan malet, bedre komponenter, gennem
analysefasen er blevet yderligere beskrevet.
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Trin 5 - Specifikke og malbare mal
I trin 5 uddybes malene yderligere ved at stille spergsmalstegn til, hvordan mélene kan opfyldes.
Malene skal veere malelige og specifikke, jf. smarte mal, i forhold til projektet.

Som det fremgér af nedenstdende figur, er de opstillede delmal for mélet, flere kontrolprocedurer,
gjort specifikke og malelige. Efter projektet er blevet gennemfort, vil det vaere muligt at méle, om
malene er opndet, eller om der efter en given periode fx er 1 medarbejder, der stadig mangler at
komme pa kursus vedr. produktionsprocesserne.

Figur5: Eksempel pd malbare og specifikke mél

Flere kontrolprocedurer

10 % flere kontrolprocedurer for 5 Medarbejdere 10 ekstra ansatte til at
samtlige produktionsprocesser pa kursus kontrollere varerne
30 ekstra medarbejdere til at 3 medarbejdere pé kursus

undersoge og beskrive processer vedr. produktionsprocesser

Trin 6 - Sammenhang mellem formal, mal og succeskriterier

I trin 6 er fokus at skabe en sammenhang mellem projektets formal og mal og sikre at
succeskriterier bliver fastlagt siledes, at projektet bliver gennemfort som planlagt. Overholdes
succeskriterierne, vil formal blive opnéet. Hvis formalet fx er en hejere kundetilfredsstillelse, og et
mal er at seenke leveringstiden, vil et succeskriterium fx vaere en leveringstid pa 2 dage og ikke 3
dage som det pt. tager at levere varerne.

Analysefasen medforer at formdl, projektméal og succeskriterier er defineret og aftalt mellem
projektgruppe og styregruppe.

I figuren nedenfor er ssmmenh@ngen mellem et projekts formél, mal og succeskriterier illustreret.

Figur6: Sammenhang mellem formal, mal og succeskriterier
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Projektets formal:

Projektets succeskriterier:

Projektet gennemfares for at:

Forbedre kundeservice og kundetilfredsheden
Kortere leveringstid

Hgjere kvalitet af varerne

Flere kontrolprocedurer

Effekten skal male ved at:

Leveringstid i gennemsnit er faldet med 1 arb.dag
Fejlprocent pa 2 % af komponenterne

5 % feerre kunder ringer ang. defekte varer
Prisfald pa 10 %

Projektmal:

Formalet opfyldes ved at have:

Maj 02: 10 medarbejdere skal have gennemfort kursus
Okt. 02: De resterende 20 medarbejdere skal have gennemfort kurset
Dec. 02: Alle medarbejdere skal inden udgangen af 02 have varet pa kursus vedr. produktionsprocesserne
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Bilag 2 SMARTe mal

Jo tydeligere og specifikt man kan definere sine mal, jo lettere er de at arbejde med, og jo lettere er
det at afgere, om man har néet, hvad man vil. Mél ber derfor sa vidt muligt vare:

Specifikke
Malbare
Accepterede
Realistiske
Tidsbaserede

Mal der opfylder ovenstaende kriterier kan betegnes som “smarte” mal; en betegnelse der
oprindeligt er lanceret af bl.a. Turner, Grude og Thurloway 1 bogen "The projekt Manager As
Change Agent”.

Specifikke mal

Et mél kan gares mere specifikt ved hele tide at sperge ind til formélet med henholdsvis: hvem
skal opfylde formalet, hvad skal der opnis med formélet, hvornar skal formélet vare opfyldt,
hvor skal formélet gennemfores og hvordan skal formalet gennemfores.

Malbare mal

Malbare méal er mél der er malelige og som klart definerer, hvad man ensker at opna med
investeringen. Malbare mal skal kunne males konkret, fx gennem brugertilfredshedsundersogelser,
optellinger eller registreringer. Samtidig med at der indferes mélbare mal, kan der fx indferes en
maleenhed, der kan bruges til at méle opfyldelsesgraden.

Malbare mal medferer, at det er:
e nemmere og mere konkret at arbejde med et projekt / en investering
e at man har en rettesnor at ga efter
e at det er nemt at afgere, hvorvidt eller ej et mal er opnéet

Accepterede mal

Accepterede mél er mal, der er accepteret af fx institutionen og som man dermed vil arbejde mod
at opna. Mal der ikke er accepterede vil have en demotiverende effekt pa fx medarbejdere og i
varste tilfelde medfore, at der decideret arbejdes imod malene.

Realistiske mal

Realistiske mél er mél der er realistiske for investeringen og som er meningsfulde for fx
institutionen. De skal vere formuleret, sa der er mulighed for at lose dem inden for overskuelig
tid, evt. inden for en fastsat tidsramme og med et godt resultat. At malene er realistisk sat mindsker
risikoen for, at et investeringsprojekt ikke lober ud 1 sandet. Urealistiske mal kan medfere, at det er
demotiverende for fx projektgruppen at arbejde med et investeringsprojekt.
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Tidsbaserede mal
Tidsbaserede mal er mal der skal nas inden for en given tidshorisont/tidshorisont. Et tidsbaseret

mal kunne fx vaere, at inden udgangen af 2006 skal institutionen have reduceret de samlede
omkostninger med 5 % eller at 50 % af de fastsatte mélbare mal skal vere opfyldt inden udgangen

af regnskabsaret 2006.

For at illustrere hvorledes brugen af SMARTe mal kan operationalisere de, i malhierarkiet,
identificerede mal er der i nedenstaende figur taget udgangspunkt i malet elektronisk adgang og
deraf opsat SMARTe mal.

Bedre
kundeservice
Formal
Kortere Optimeret Reduceret
arbejdsgange sagsstyring fejlprocent
. Ensartede Elektronisk Sterre
Mal processer adgang vidensdeling
90 % af X antal sagsbehandlere ESDH software og
® papirdokumenter skal skal have afsluttet kursus hardware skal vare
E - veere scannet til digitalt i brugen af ESDH installeret og testet inden
< < format inden 01.01.20xx systemet pr. 01.01.20xx 01.01.20xx
2 =
(9]

Som det ses er de SMARTe mal betydeligt mere operationelle, hvilket ogsd udger fundamentet for
de effektmalinger der kan bruges til kontrol af investeringens succes og forleb.
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Bilag 3 Skema til forudsaetninger og beregningsgrundlag

Omkostninger far ESDH systemet seettes | drift

A T T T T
Mal | Leverance | Delleverance | Forudsatning | Beregningsgrundlag | Estimeret | Omkostning
kroneveerdi | / Indtaegt
Elektronisk | Scanning af Keb af 20 scannere Pris per scanner = 500 | 500 * 20 10.000,- Omkostning
adgang dokumenter
Elektronisk | Scanning af Reservering af 1 Lokale reservereti 30 | Lokalet er sat til at koste 1.000 1.000,- Omkostning
adgang dokumenter lokale dage per maned
Elektronisk | Scanning af Anseattelse af 4 Ansat pa 4 * 20 timer ugentlig til ~ 100 4*20%100*4 = Omkostning
adgang dokumenter studenter overenskomst kroner i timen i 4 uger 32.000,-
Elektronisk | Installering af 4 1T-konsulenter til 40 timer per Timepris pr konsulent lig 500 40 *4*2*500= | Omkostning
adgang hard- & installering og test konsulent i 2 uger 160.00
software
Elektronisk | Installering af Indkeb og 2 Cisco servere Pris per server lig 5.000 2 *5.000 = Omkostning
adgang hard- & installering af 2 10.000
software servere
Elektronisk | Installering af Opgradering af 20 Mindre opgradering Pris per arbejdsstation lig 1.000 | 20 * 1.000 = Omkostning
adgang hard- & arbejds-stationer af hukommelse 20.000
software
Elektronisk | Medarb. pa Kursus booket til 20 | Kursus atholdes inden | Pris per medarb. lig 500 20 * 500 =10.000 | Omkostning
adgang kursus medarb. systemet szttes i drift
Elektronisk | Medarb. pd Ansattelse af vikar Ansat pa Ménedslen antager ca. 20.000 6 *20.000 = Omkostning
adgang kursus for 6 mdr. overenskomst trin 1 120.000
Driftsomkostninger efter ESDH systemet seettes | drift
A T T T T
Mal | Leverance | Delleverance | Forudsatning | Beregningsgrundlag | Estimeret | Omkostning
kroneveerdi | / Indtaegt
Elektronisk | @getIT Foregelse pa 0,5 Arslen til IT ansat sat | 400.000 * 0,5 200.000 Omkostning
adgang mandskab arsveerk til 400.000
Elektronisk | @DgetIT 10 % overhead p& (400.000 * 0,5) * 0,1 20.000 Omkostning
adgang mandskab ovenstaende
Elektronisk | Brugerlicenser 20 Licenser per ar Brugerlicens koster 20 * 500 10.000 Omkostning
adgang til systemet 500 stk
Driftsindteegter efter ESDH systemet sattes | drift
3 5 5 5 5
Mal | Leverance | Delleverance | Forudsetning | Beregningsgrundlag | Estimeret | Omkostning
kroneveerdi | / Indtaegt
Elektronisk | Reduktion af Multi-user adgang 10% reduktion af Nuvarende ressourceforbrug lig | (0,10 * 30.000) * Indtaegt /
adgang arbejds-gange gennemsnitlig 30.000 timer 150 =450.000 besparelse
behandlingstid
Elektronisk | Reduktion af Feerre trin 1 10% reduktion af Nuvarende ressourceforbrug lig | (0,10 * 30.000) * Indtaegt /
adgang arbejds-gange arbejdsproces gennemsnitlig 30.000 timer 150 =450.000 besparelse
behandlingstid
Elektronisk | Reduktion af 30% reduktion af Nuvarende merarb. 1.000 timer * 0,30 lig 300 timer | 300 * 150 = Indtegt /
adgang fejlbehandlede fejl pga fejl anslaet til til en anslaet timepris pa 150 kr | 45.000 besparelse
sager 1.000 timer
Elektronisk | Reduktion af 5% reduktion I Nuvarende 100.000 kr. * 0,05 lig 5.000 kr. 100.000 * 0,05 = Indtaegt /
adgang fejlbehandlede udbetalt erstatning gnmsnitlige erstatning 5.000 besparelse
sager lig 100.000
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