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 Kouno har ud fra interviews vurderet investeringsplanlægning i Vejle Spildevand (VS) med fokus på bl.a.
sammenhæng mellem mål og opgaveløsning og ikke de konkrete, tekniske løsninger. Vurderingen er, at
investeringsplanlægning i nogen til høj grad følger best practice. Vurdering og potentialer ses nedenfor pr. tema*.

Sammenfatning
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Evalueringen viser, at investeringsplanlægningen i nogen til høj grad følger best practice – bl.a. med
klarhed om mål og prioriteringer samt klar forståelse af bindinger mellem projekter i planen.

Mål 

Behov 

Løsninger 

Viden 

Prioritering 

VS fastlægger mål i fællesskab på tværs af organisationen, hvilket sikrer en tæt kobling mellem mål og behov. Evaluering
tyder på et potentiale for bedre fælles forståelse af prioritering af mål samt skelnen mellem overordnede og konkrete
mål. Et dokumenteret målhierarki, der beskriver, hvordan de overordnede mål vægtes indbyrdes, kan overvejes.

Behov identificeres på en fornuftig måde pba. erfaringsbaserede data (fx fra driften/kunder). Potentialer indebærer at
opstille kriterier for, hvornår et problem udgør et teknisk behov, samt supplere den erfaringsbaserede udpegning af
behov med ‘early warnings’ baseret på fx strukturerede analyser af data.

Processen mhp. valg af løsninger foregår på en god måde. Løsninger afdækkes bredt og kvalitetssikres internt, idet VS
involverer medarbejdere fra forskellige teams i valg af løsning. Der er potentiale for i højere grad at sikre, at alternative
løsninger overvejes, øge kendskabet til dele af reguleringen samt retningslinier for metodevalg ved detailprojektering.

VS baserer investeringsplanlægningen på et solidt vidensgrundlag, der især har fokus på økonomi og teknik. Der er
potentiale i at tydeliggøre forventet risikovurdering af projekter samt ønsket omfang af vidensgrundlag. Derudover
anbefales en analyse af det samlede investeringsniveau ud fra ledningsnettets forventede tilstand.

VS foretager prioritering af projekter på en fornuftig måde, idet flere fagligheder inddrages på tværs af organisationen,
og idet der overordnet ses en fælles forståelse af opstillede prioriteringskriterier. Potentialer indebærer eksplicit
risikovurdering og klarere definerede scorer/kategorier ifm. prioritering.

Bindinger 
VS har fokus på den samlede strategi, når projekterne planlægges, hvilket betyder, at der tages højde for indbyrdes
afhængigheder. VS sikrer således sammenhæng og kvalitet i den samlede planlægning.

■

■

■

■

■

■

Grad af efterlevelse af 
best practiceTEMA SAMLET VURDERING

Lav HøjNogen

* Grøn er udtryk for, at Vejle Spildevand (VS) i høj grad efterlever best practice, mens rød angiver efterlevelse af best practice i lav grad. 



1. Baggrund og formål 

BAGGRUND

 Vejle Spildevand investerer årligt for ca. 115 mio. kr.
Denne samlede investeringssum er fordelt på en række
planlagte projekter beskrevet i 2050-investerings-
planen.

 2050-investeringsplanen består af en årlig økonomisk
ramme samt – især for de førstkommende år – en række
planlagte projekter og overordnede disponeringer for
senere år.

 Vejle Spildevand og bestyrelsen har ønsket en
evaluering af investeringsplanen.

 Evalueringen skal sikre, at den langsigtede planlægning
bygger på et robust grundlag.

 Som grundlag for evalueringen har Kouno gennemført
interviews med selskabets ledelse og medarbejdere fra
Plan og Projekt samt indhentet materiale som
supplement til interviews.

 I denne præsentation afrapporteres evalueringens
vurderinger og forslag.
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FORMÅL

 Evalueringen har følgende formål:

1. Den skal give klarhed over den måde*, Vejle Spildevand
arbejder med investeringsplanlægning henimod den
endelige investeringsplan.

2. Den skal give en vurdering af, om investeringsplanen
afspejler en struktureret og systematisk opgaveløsning, så
de rette projektet igangsættes på rette tidspunkt.

3. Den skal pege på, hvor der kan være muligheder for at
forbedre struktur og systematik i arbejdet.

 Evaluering indeholder således en vurdering af:

 PROCESSEN Hvorledes Vejle Spildevand arbejder med
planlægningen henimod den endelige investeringsplan,
herunder om der er en fælles forståelse af de
overordnede mål, behov, løsninger og prioriteringer.

 POTENTIALER Hvilke muligheder der er for forbedringer i
planlægningsprocessen og prioritering af projekter, hvilket
også vedrører, om der er en struktureret og systematisk
opgaveløsning.

 I det følgende gennemgås først den anvendte metode
og derefter selve analysen.

*Med måde menes, om arbejdet følger et fælles forløb, om der er sammenhæng mellem mål, behov og løsning, om alternative 
løsninger er undersøgt, og om der er et datagrundlag for et projektforslag. Det er uddybet på de følgende sider. 
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2. Metode │ Dataindsamling 

 Der er afholdt otte semistrukturerede interviews med selskabets ledelse samt medarbejdere fra Plan og Projekt i
perioden d. 7. - 8. november 2017.

 Ingen interviewpersoner udover projektchefen havde set spørgerammen før interviews.

 Ifm. interviews blev dokumentation i systemerne MPI og DokuNote fremvist.

 Spørgerammen vedrørte seks overordnede temaer med en række underliggende spørgsmål. De overordnede seks
temaer er analyseret for at vurdere planlægningsprocessen og forbedringspotentialer:
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Dataindsamlingen er foregået via interviews. Nedenfor uddybes dataindsamlingen og de temaer, som
den anvendte spørgeramme er struktureret efter.

Mål 
Hvilke overordnede mål investeringerne skal understøtte, hvem og hvordan mål opstilles, og hvorvidt der er en
fælles forståelse af mål.

Behov 
Hvorledes behov identificeres, og hvilke kriterier en hændelse skal opfylde for at blive identificeret som et teknisk
behov. Med teknisk behov menes der, at der er behov for at foretage en indsats, dvs. agere på et problemområde.

Løsninger 
Hvorvidt der opstilles alternative løsninger, hvordan og hvem der vælger en løsning, og om der tages højde for den
økonomiske ramme ved valg af løsning.

Viden 
Hvilket vidensgrundlag der er for projekter, herunder omkostninger, potentialer, investeringsstørrelse, risici og
usikkerheder.

Prioritering Hvilken type projekter der bliver prioriteret højt, samt hvorvidt der er en fælles forståelse af prioritering af projekter.

Bindinger Hvorvidt og i givet fald hvordan VS i planlægningsfasen tager højde for indbyrdes afhængigheder mellem projekter.
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Figur 1: Kodning af praksis i opgaveløsning

2. Metode │ Evaluering
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Nedenfor er det uddybet, hvordan evalueringen er foretaget.
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 Evalueringen er struktureret ud fra de seks temaer:

 Best practice for hvert tema er beskrevet. Vejle
Spildevands opgaveløsning sammenholdes hermed. Se
mere om overordnet best practice i bilag 1.

 Respondenternes svar er opdelt i de seks temaer og indsat
i en analyseramme som vist på figuren til højre.

 Hvert af de seks temaer er gennemgået. Dette er gjort ved
at sammenstille respondenternes svar og vurdere praksis
ift. best practice.

 Hvert tema er vurderet på en skala fra grøn til rød, som
indikerer, i hvor høj grad best practice efterleves.

 Om end der kan være usikkerhed knyttet til den enkelte
skønsmæssige vurdering af en observation (fx ‘er den gul
eller lysegrøn?’), vurderes det, at observationer samlet set
giver et retvisende billede.

 For hvert tema er respondenternes svar sammenfattet i en
status. På denne baggrund er der foretaget en vurdering
af, i hvor høj grad best practice efterleves.

 Det skal fremhæves, at evalueringen vedrører arbejds-
metoder, opstilling af løsninger og prioriteringer.

 Evalueringen vedrører således ikke, om den konkrete,
tekniske løsning i det enkelte projekt anses for fornuftig.

 Det tekniske design af løsning overlades til Vejle Spilde-
vand, ligesom frembragt data og viden ikke er efterprøvet.

Tema Under-

tema R#1 R#2 R#3 R#4 R#5 R#6 R#7 R#8

Mål
4

Hvilke overordnede mål skal investeringer især 

understøtte? 

3 -  Driftssikke rhe d/  forsyningssikke rhe d 

(undgå opstuvning samt nedslidte pumper og 

anlæg)

-  Miljø/klima  (kan vi forbedre miljøet, når vi laver 

noget. Fx mindsker overløb, forbedrer rensning. 

Og klima herunder)

-  Bygge modninge r  (dem er VS ikke selv herre 

over)

- - > Økonomi?  Det fylder mere og mere, men 

omvendt så for Claus og driften, så betyder 

driftssikkerhed nok endnu mere -  end at vi lige 

rammer spot on på levetiden. 

Vi skal lave de rigtige investeringer.

• Bestyrelsen vil gerne have de rette projekter -  

men taksterne skal ikke øges

• Investeringer skal også sørge for driftssikkerhed

 -  Vi kan drive en god forretning og holde fokus på 

en god forretning. Miljø kan ikke fraviges, men der 

skal være styr på forretning (det økonomiske og 

forsyningssikkerhed / drift), før vi når til miljø. 

-  Nedlæggelse af overløbsbygværker via 

separering / LAR. 

-  Reduktion fra 9 til 4 renseanlæg (det kan vi 

vælge)

-  Spildevandsplan / vandplan (pligtopgaver) • Ce ntra lise ring -  og hvad sker der med den 

nærliggende områder (reducere antal 

renseanlæg)

• se pa ra tkloa ke ring  -  afdækker hvor det giver 

mening også ift. ønsket om centralisering -  der 

hvor det er fornuftigt -  man har ikke råd til

• ba de va ndskva lite te n  -  skal hæve kvaliteten

-  ove rløb  -  der har været problemer med overløb

• værdier/visioner -  udmærket ramme: 

forsyningssikkerhed og økonomiske muligt, 

• god nabo 

• Robust system

• gøre system bedre

• miljøvenlige med fokus på økonomi. 

• Rense spildevand mest miljørigtigt og økonomisk 
For at få mest anlæg og miljø for den økonomi, vi 

har. 

I hvor høj grad vurderer du, at der er en fælles 

forståelse af disse overordnede mål?

3 - Som udgangspunkt ja. Det er et sammensurium af 

økonomi, miljø og politiske holdninger. 2050-

planen er en generisk plan, der laves om. 

Rækkefølge og prioritering sker kun, når det er 

nødvendigt. 

• Ja, det er Ellens vurdering, at der er en fælles 

forståelse. Man har en fælles forståelse af, 

hvornår man skal separatkloakere. 

• Undersøgelse, for 5 år siden var det lidt svært at 

gennemskue investeringsplanen -  lå mere på 

ledelsesniveau

• det er ikke længere kun lukket på ledelsesniveau. 

Det er ikke kun folk med budgetter der skal sidde 

med det. 

• Strategimøderne har hjulpet på det. 

o VS har fået en fælles forståelse af mål, efter 

processen er blevet mere åben.

• 2050- planen er blevet god over de seneste par 

år.

• Der er lavet spørgeskemaundersøgelser om, hvor 

forankret virksomhedsplanen (årlig undersøgelse 

hvor der også er spg. til andre ting, samarbejdet, 

andre afdelinger, ) - - > resultat var, at 

virksomhedsplanen ikke vurderes som lige så 

vigtig længere. Gitte vurderer, at det er, fordi der er 

blevet fokuseret rigtig meget med den.

• På afdelingsmøde med Robert er resultaterne af 

undersøgelsen blevet gennemgået. 

• Forskelligt hvor du sidder henne i organisationen. 

I driften er det svært at se, hvorfor der står i 2050-

plan, som den gør. Fra driftssiden står man med 

driftsproblemer.

Hvordan kommer de overordnede mål konkret til 

udtryk i investeringsforslag og projekter? Hvor præcis 

rettesnor er mål, når det kommer til prioritering 

mellem to konkurrerende projekter? 

? -

Hvordan opstilles mål i virksomhedsplanen? Hvad er 

koblingen mellem mål i virksomhedsplanen og 

projekter i 2050-planen?

-  Jo flere kriterier (A- H) der kommer på, desto mere 

presserende er det. 

Det kan også have en alder, der betyder, at det 

skal renoveres (udover kriterierne).

• Vh- planen er ikke kun en del af 2050- planen -  

det er også fx et juletræ oven på rådnetanken 

(eksempel på mindre ting, der også er del af vh-

planen). 

o Den røde tråd er vigtig: skal kunne se hele 

koblingen fra de overordnede mål ud til, hvorfor fx 

der skal laves et overløbsbygværk. Vigtigt for de 

ansatte at de kan se koblingen.

Virksomhedsplanen rummer de overordnede mål, 

som man navigerer inden for. De helt konkrete 

målsætninger får direkte indvirkning på 

investeringsplan. 

Investeringsplanen er et dynamisk dokument, der 

opdateres med nye behov. Træfsikkerheden i de 

første 4 år er ret sikre, mens der er givet input til 

spildevandsplanens 8- årige tidsperiode. 

Vi har årlige seancer, hvor plan gennemgås mht., 

om der er kommet nye ting til, der skal prioriteres. 

Nogle gange lægges nye projekter blot et stykke 

ude i tiden. Nogle gange lægges det -  ved en 

nøjere vurdering -  inden for de første 4 år. 

 

Flere bogstaver under kategorier driver større / 

højere fokus. Det bygger på dialog med og viden i 

projektafdeling og i driftsafdelingen.  

• Der er mange mål i virksomhedsplanen som ikke 

relaterer sig til 2020 Planen. Ved ikke om der er 

mål i 2020 planen som ikke er i 

virksomhedsplanen. Virksomhedsplanen er for 

omfattende -  den giver mening jo flere gange man 

læser den. 

• virksomhedsplanen laves med medarbejderne, 

hvert 2- 3 år. Kender ikke alle kravene. 

-  Virksomhedsplanen er stor, mens 2050 planen 

er mere detaljeret. Til dagligt er det 2050 planen. 

• mål er opstillet i arbejdsgrupper i virksomhedsmål, 

arbejdsgrupper kommer med forslag til mål. 

• Flere arbejdsgrupper, så skrev ledergruppen 

dem sammen. 

Virksomhedsplanen og 2050- planen hænger 

godt sammen. 

Hvem i organisationen opstiller mål? Hvorvidt har 

eksterne kilder indflydelse på mål, der forfølges 

(myndighed, benchmarking mm.)?  

5 Målene i vh.planen: Nogle mål kommer fra 

strukturplanen, andre er idéer, medarbejderne 

kommer med. 

• Heldagsseminarer afholdes: Vigtigt at samle alle 

på tværs -  helt ud til driften, som dem, der kender 

projekterne.

• Konsensus i organisationen: heldagsseminaret 

er rigtig godt ift. at få konsensus om, at ' nu har vi 

den rigtige plan -  i hvert fald de næste 2 måneder'

Skal- opgaver: byggemodninger, vandplaner.

Bestyrelsen har især fokus på badevandskvalitet.

Det er ledelsen der med medarbejdernes 

involvering opstiller mål, der godkendes af 

bestyrelsen. 

• Virksomhedsplanen: ledelsen men 

medarbejderne tilbydes at være med i 

arbejdsgrupper -  så ledelsen kommer ned på 

medarbejderniveau og kommer tættere på 

problemet. Dagsorden: kommer oplæg om hvad 

der kan diskuteres på mødet, medarbejderne 

komme med input -  god dialog og man føler sig 

hørt. 

• alt der kommer udefra får en høj vægt. 

• Hvem er ekstern: vandhandleplaner, 

myndigheder, benchmarking/indberetning, 

overløbstal.

-  • Har måske nok direkte indflydelse. -  det 

kommer gennem lederne. 

 

 

-  • mål er opstillet i arbejdsgrupper i 

virksomhedsmål, arbejdsgrupper kommer med 

forslag til mål. 

• Flere arbejdsgrupper, så skrev ledergruppen 

dem sammen. 

• Det er forskelligt. Men de påvirker ift., hvordan vi 

må udlede regnvandet. Vejle Kommune stiller 

skrappe krav ift.

Hvor er der afvigelse mellem projekter, der forfølges, 

og mål? Er der opstillet projekter for at sikre, at alle 

mål i virksomhedsplanen opfyldes? 

5 Hvis et mål er med i vh.planen, så er det prioriteret. 

Nogle mål indgår i budgettet, andre mål håndteres 

løbende i driften. 

Der er en ansvarlig på hvert mål i vh- planen.

- Vi har store overløb på renseanlægget, som vi 

gerne vil gøre noget ved. Vi overholder 

udlederkravene. Skitseprojektet viste sig at være 

rigtig dyrt. Der var uenighed om gevinsten, og der 

var ikke en brændende platform. Det kan være 

mere relevant, hvis man betaler afgift på overløb. 

Det er ikke afvist, men udskudt for nu. Det var der 

enighed om i ledelsen og er et eksempel på at 

økonomi og miljø kan konflikter med hinanden. 

Hvad er årsagen til sådanne eventuelle afvigelser 

mellem mål og projekter? 

-

Behov
Hvordan identificeres et behov? Hvem vurderer, om 

der er et teknisk behov for at agere på en hændelse? 

Driften, der opfanger, at der er et problem derude -  

sammen med et par projektledere, der er 

involveret i. Undersøger, hvorfor tingene sker -  og 

skal vi forvente, at det sker igen? 

- Det er primært Robert og Claus, der tager den 

faglige snak og sparring. De er gode til at have 

fokus på driftsbesparelser. Overordnet er de 

afstemt. 

• Overløbsrapporten har en faktor. 

• Nedlægger et renseanlæg: har fokus. 

• Statens planer: de skal overholdes. 

-  er det værd at kigge på: tilbagevendende 

henvendelser. Jakob og Ulrik har godt styr på det. 

-  • projekter modnes. 

-  Claus team og kundehenvendelser. 

-  -  • Problemområder drøftes løbende til 

teammøder. Så overvejes det i fællesskab, om der 

skal føres tilsyn i problemområder -  og fx også tv-

inspektion for at undersøge nærmere, om der er et 

behov for at agere

-  Der kan være kunder, der ringer om, at de får 

vand i kælderen for tit. Når det sker hvert halve år 

fx -  så har vi et problem.

-  • Vandplanerne har også en betydning for, 

hvornår noget identificeres som et behov. 

Vandplaner påviser steder, hvor vandløb har det 

skidt -  udløser et indsatskrav. Der er mange byer, 

der er pillet ud. Vandplan i 2012 -  der skulle være i 

mål med investeringer i 2015 -  da vi kendte 

vandplanerne i 2010, der begyndte vi at 

planlægge disse. Men der endte med ikke at være 

et indsatskrav.

1. Behov andre steder fra: åbent land (enkelte 

ejendomme) eller større områder i byer, hvor der er 

mange driftsproblemer. Ofte kan driftens 

observationer udbedres vha. mindre projekter. Der 

er også akutte projekter

Hvilke kriterier skal hændelsen opfylde for at blive 

identificeret som et teknisk behov - dvs. 'her skal der 

gøres noget'?

Hvis vi kan se, at problemet kommer igen og igen, 

så bliver det prioriteret højere.

-

BEST PRACTICE - øvrige punkter

Viden
3,4

Hvad er data- og vidensgrundlaget for de projekter, 

du har været involveret i? Hvilke informationer om 

omkostninger, potentialer og risici ligger der for hver 

løsning? 

3  • Det er ikke skabeloniseret, det er 

erfaringsbaseret. Det er konkrete beregninger. 

'-  Driften udarbejder tegninger for 

standardpumpestationer som evaulering og 

vidensopsamling på tidligere projekter. Der haves 

2- 3 forskellige tegninger af forskellige typer af 

pumpestationer.

-  Laver en business case hver gang.

• Kvalitetssikringssystem

o Hvordan startes en sag? Sikrer mod 

overraskelser

o Fremgår procedurekrav/indholdskrav? Der 

fremgår 'skildpadder': hvordan gør man, når man 

starter et projekt? Kvalitetssikring af, at man 

husker det hele?

Planlægger beskriver de hydrauliske modeller i 

Mike Urban og sørger for opmåling efter behov, 

der kombineret med vurdering af mulighed for 

nedsivning danner grundlag for en løsningsskitse. 

 

Det giver sammen med 

spørgeskemaundersøgelse blandt kunder 

grundlag for status. Sammen med 

nedsivningsforhold danner det grundlag for valg 

af løsning mht. separering eller nedsivning. Det 

kan danne grundlag for, at kunder vælger af 

udtræde af regnvandshåndtering og danner 

grundlag for endelig projektering. 

ISO- certiceret til kvalitetsstyring og miljø:

-  Projektstyringsværktøjet MPI er implementeret 

inden for det seneste år, og dér er tingene koblet. 

-  Tjeklister bruges -  det er indtrykket i 

økonomiafdelingen. 

1) Dataindsamling: tage stilling om der skal 

målinger på brønde og køre TV. opmålinger vil 

man altid gerne have, TV afhænger af hvor ligger. 

En økonomisk vurdering af, om det kan svare sig at 

køre TV.

-  o Et system, hvor alle kundehenvendelser bliver 

noteret -  men det er nemmere at spørge Jakob. 

Ellers fylder historikken meget, sende 

spørgeskema ud -  skildpadder, holde møde med 

driften 

2) Statusmodellen: (Mike urban): understøtte 

resultater af målinger mm. Passer statusmodellen: 

Man sammenstiller statusmodellen med de ægte 

målinger. Stemmer driften overens med modellen 

mhp. at teste modellen. 
• Undersøgelser foretages for at afdække om der 

skal gøres noget, som regel TV- inspe ktion  og 

bare komme  ud og se , hvad der er op og ned 

på det, kigge  på  ga mle  kort  og se, hvad der er 

blevet lavet før.  

-  Ingen krav til dokumentation før projektet 

kommer på 2020 planen: der er minimumskrav, 

beregninger skal laves ift. bassin på 

renseanlægget, observation eller/og beregninger. 

• Få målt hele system op -  hvor måler vi, hvad siger 

data

• Hydraulisk model

• Kalibrerer hydraulisk model mod flowmålinger og 

befæstelsesgrader

• Køre tv -  ledningsregistrering skal opdateres

• Vælger ikke altid tv: hvis man kører tv, så har man 

kendskab til skader

Vi burde lave hydrauliske modeller på alle 

projekter, men gør vi ikke på små. 

-  Det (vidensgrundlag for beslutning om 

sep.kloakering) har vi gjort indtil for nogle år siden 

(sep.kloak, udvidet fællessystem, 

soildebandssystem + LAR)

1. Rådgiver på (enten tidsnød (fx byggemodninger 

eller tilsyn og er ned til byggemøderne) eller 

kompleksiteten i opgaven (nogen gange er 

rådgivere specialister -  fx statik på beton) eller 

kigger på det selv. 

Hvordan kommer I frem til i størrelsesordenen 116 

mio. kr. i investering pr. år?

1 Investeringsniveauet på 110- 115 mio. kr. er fundet i 

samarbejde med revisor.

• Bestyrelsen vil gerne have de rette projekter -  

men taksterne skal ikke øges

De 115 mio. kr. kommer af den accepterede takst. Perspektivet er primært de næste 4 år, og dér er 

115 mio. kr. passende. [der er ikke i rammen 

indregnet eventuel pukkel vedrørende 

reinvesteringer på 1960- ledninger]. 
• Kan ikke bruge 200 mio. kr. pr. år. Så der er taget 

stilling til det. Godt benarbejde inden, taksten mm. 

Det er Micheal der er inde over det -  han har en 

forventning om hvad der kan lade sig gøre og 

hvad der ikke kan lade sig gøre. 

Hvilken sammenhæng er der mellem 

investeringsstørrelse og data- og vidensgrundlaget?

4 -

• der er en sammenhæng. 

• -  ofte jo størrelse projekt, desto større behov for 

undersøgelser:

Hvor er de største usikkerheder og risici knyttet til 

investeringsforslagene? 

? Risiko er ikke en decideret prioriteringsparameter i 

2050- planen. Kan der være et projekt, der er for 

risikofyldt lige nu? Er det noget, der har betydning 

for prioritering? Nej, sådan oplever jeg det ikke. 

Når den er kommet på listen inden for de næste 

par år -  vi mener, vi kan lave det her -  og vi tror på 

budgettet. Det der så kan ske, er, at de priser, der 

kommer tilbage efter udbud -  de ændrer sig 

(konjunkturer).

- (Evt. relevant her: Eks. På projekt i Jelling, hvor 

budget ikke holdt)

Hvad er der gjort for at opgøre og vurdere 

usikkerheder og risici? Er forskel på, hvordan 

usikkerheder og risici opgøres for forskellige 

projekttyper?

5 Risiko er ikke en decideret prioriteringsparameter 

i 2050- planen. Kan der være et projekt, der er for 

risikofyldt lige nu? Er det noget, der har betydning 

for prioritering? Nej, sådan oplever jeg det ikke. 

Når den er kommet på listen inden for de næste 

par år -  vi mener, vi kan lave det her -  og vi tror på 

budgettet. Det der så kan ske, er, at de priser, der 

kommer tilbage efter udbud -  de ændrer sig 

(konjunkturer).

• Der er noget, der gør, at der skal prioriteres ud fra 

driften. 

o Eksempel: Rosborg- gymnasium- området: 

baglandet afvandet for vandløb (i vestbyen -  

Tenen) -  der måtte vi erkende, at tilstanden var 

dårligere end forventet. Der måtte vi sætte noget i 

gang -  oversvømmelse af Rosborg- gymnasium 

ville ikke give ros.

• Særlig følsomme kunder

o Eks. En slagtervirksomhed, hvor de ændrede 

radikalt: der var vi nødt til at lave om, ellers kunne vi 

ikke klare det. 

 Hvor meget fylder risiko? Det er erfaringsbaseret, 

og der er en model for opgørelse og vurdering af 

sandsynlighed og konsekvens ift. prioritering / 

medtagelse i planen. Det er under indarbejdelse 

at bruge værktøjet.

• Blevet gode til at køre tv i indledende 

planlægningsfase, så man ved lidt mere om 

tilstanden på ledningerne

BEST PRACTICE - øvrige punkter 4

Løsninger
3,5

Hvordan vælges en løsning blandt flere mulige 

løsninger? Hvilke kriterier vælges løsningen efter?

5 Driften er en del af detailprojekteringen, når der 

bliver talt løsninger. To driftsfolk er med i 

projektteamet sammen med projektfolkene, hvor 

de kan kommentere på de idéer, der er. Her 

vurderes det ud fra -  er det noget, vi kender? 

Noget, vi ved, der virker?

• Ift. separeringer vil vi sikre os at det ere den rette 

løsning

• Vi laver en business case hver gang

o Mulige løsninger

• Fælleskloak

• Nedsive på egen grund

o Alt regnes igennem. Er der mulighjed for at 

nedsive mv.? Der anvendes rådgiver til at regne 

det igennem.

o Vi har erfaring med, at det bedst kan betale sig 

med nedsivning på egen grund

• Arbejder med projektgrupper og det vil Robert 

rigtig gerne have. Det er ikke helt håndfast. Plan 

og anlæg sætter sig tidligt sammen og får Ulrik og 

Jakob ind til at komme ind i forløbet. Sparring: får 

flere øjne på. 

-  Kommunens krav er også en vigtig parameter for 

valg af løsning. Kommunen er generelt bange for, 

at borgerne kommer i kontakt med spildevand.

Hvorvidt er der en fast praksis eller standard for, 

hvilke løsninger der forfølges?

2 Som hovedregel laves der separering, men ikke 

hovedløst -  men ja, det er det, der er prioriteringen 

som hovedregel.

Kvalitetssikringssystem. Det kan svare sig at separere i 5 tilfælde, hvor det 

er gennemregnet af fx Envidan, Niras og Cowi. Det 

er konkret belyst, om separering kan svare sig i 

tilfælde af ledningssanering. Det afhænger af 

forudsætninger (basinkapacitet, 

ledningsdimension mv. i fælles system) og 

opfølgende beregninger. På tværs af analyserne 

peger det på separering som en relevant løsning. 

Hvem/hvor mange er involveret i at vælge én specifik 

løsning? 

5 Projekt + drift - Det er en mundtlig afvejning. Det er sund fornuft 

og ikke meget systematiseret og dokumenteret. 

Prioritering afspejler, hvor akut et projekt er. 
• Ellen er tit over hos Jakob (fra driften). Man 

inddrager kollega. De er tættere på udfordring. 

-  Har tidligt i planlægningen kontakt med 

kommunen vedr. krav -  overløb og 

separatkloakering. Tæt samarbejde med 

kommunen. 

Tidligt i processen sætter planlægger, 

anlægsingeniør og driftsmedarbejder sig sammen 

og drøfter løsningsforslag. Dermed er der flere 

øjne for løsningsforslag

• Der er meget sparring mellem kollegaer ift., hvilke 

løsninger der er gode. Forsøger altid at være to på 

et projekt altid i anlægsgruppen, så der er mindre 

sårbarhed. 

-  • Plan og anlæg arbejder sammen selv når 

projektet er blevet overleveret fra plan til anlæg. 

Hvorvidt opstilles alternative løsningsforslag for at 

sikre spredning i valgmuligheder?

3 - Der er ikke en fast regel om fastlæggelse af 

alternative løsninger. Der er en bevægelse i 

retning af teambaseret og i retning af større 

involvering af driften, så løsninger designes rigtigt. 

Hvordan adskiller de valgte løsninger sig fra de 

fravalgte løsninger? Giv gerne et eksempel på en 

fravalgt løsning og en valgt løsning.

? - (Evt. relevant: projekt bassin VCR/p- anlæg blev 

for dyrt og dermed ikke prioriteret)

Sepratakloakering frem for udvidelse af 

fællessystemet

Hvordan tager løsninger - og timing af løsninger - 

højde for økonomiske rammer, afskrivninger mv.? 

2 -

• fylder meget. Har ikke skrottet projekter. Det har 

betydning for hvor meget det skal genanvendes. 

Har betydning for hvornår projekter igangsættes. 

Har haft mere fokus på problemløsning.

• TOTEX har betydning for prioritering af løsninger, 

men det følger også af sund fornuft: planlæggerne 

vil gerne lade det ligge, hvis tilstanden er OK.

• Det påvirker ikke anlægsafdelingen. 

BEST PRACTICE - øvrige punkter 4

Bindinger
Hvor mange af projekterne har indbyrdes 

afhængigheder? Dvs. hvor ofte skal bestemte 

projekter gennemføres, før man kan igangsætte 

andre projekter? 

Det er meget faktabaseret ift. hvilken rækkefølge 

tingene skal laves i. men der er selvfølgelig også 

holdninger ift. hvad der er vigtigst. Det er også det, 

der gør, at planen ændrer sig. Er der kommet nye 

input/ny viden? Et nyt skybrud? Har anlæggene 

fået et nyt krav? Er der andre ting, der kan flytte på 

planen?

• Hvad er den rigtige rækkefølge? Der byttes om på 

strukturen indbyrdes. - - > Fx nu kommer der 

supercykelstier her og der (der er således 

projekter, der skal fremrykkes i stedet for om 5 år)

• separere indad hvis man skal separere omkring 

et renseanlæg -  skal starte yderst og gå ind. 

-  • Man kigger ikke kun på renseanlæg- strategi og 

lednings anlæg -  man kigger på det på tværs. 

Kigger på tværs af gamle Vejle Kommune. 

-  Klar rækkefølge: ikke nedlægge renseanlæg 

inden man har planlagt ledningsstrukturen.

Hvilke faktorer har indflydelse på, hvornår projekter 

igangsættes, og i hvilken rækkefølge de igangsættes? 

Eller projekter kan udskydes, fordi der mangler 

tilladelser eller lign. 

BEST PRACTICE - øvrige punkter

Prioritering
4,2

Hvem i organisationen beslutter, hvilke projekter der 

skal prioriteres, og hvilke projekter der ikke skal 

prioriteres? 

5 -   Argumenterne skal være på plads, når man skal 

argumentere for de andre på møderne. Så man 

skal kunne forklare og forsvare angivelsen af A- H.

Heldagsseminarer med bred deltagelse.

-   en fælles drøftelse. Louisa sætter fokus på 

økonomi og reguleringen.

Hvad kendetegner projekter, der er blevet prioriteret 

højt? Hvad kendetegner projekter, der ikke  er blevet 

prioriteret? Nævn gerne konkrete eksempler.

5 Der sker omprioriteringer -  nogle stykker om året. 

- - > Fx en byggemodning (der alligevel ikke bliver 

til noget, eller der kan komme flere 

byggemodninger, så vi er nødt til at udskyde noget 

andet). 

- - > Ellers når vi kommer til detailspecifikationen, 

så kan det være, at vi går tilbage og omprioriterer 

et andet projekt. Detailspecifikationen: hvis nu vi 

har skudt forkert på budget, så kan vi være nødt til 

at droppe projektet -  eller nedprioritere et andet 

projekt, fordi det første projekt blev dyrere.

-  • Vi har skuffeprojekter, der kan tages frem, hvis 

der opstår et hul. Det er forberedelse, hvis der 

kommer et hul.

• Fx nu skal Smidstrup RA nedlægges, så vi skal i 

gang med tv- inspektioner for at finde ud af, hvad 

tilstanden er. Så kan der i mellemtiden komme ny 

viden: Vi bliver nødt til at tilføje yderligere 5 mio. kr., 

fordi ledningstilstanden var dårligere end 

forventet.

• Prioriterer noget hvor der er konsekvens

-  Oplever borgerne og overløb er vigtige 

prioriteringer.

-  '-  Krav fra myndighed. Overløb til åen -  Krav fra 

myndigheden. Nogle værdier og standarden der 

skal overholdes.

-  • nogle gange siger miljøet bare at der skal gøre 

noget -  der er økonomi ikke altafgørende.

o Vandplaner, driftsproblemer har spillet ind 

o Et renseanlæg der skal væk -  der skal gøres 

noget.

• Vurderer at miljø og økonomi er vigtige -  men kan 

ikke sige hvad der er vigtigst.  

  

 • Prioritering af projekter: har oplevet at projektet 

bliver udsat. (eks i kommentar)

o Hvad er vigtigst (miljø eller økonomi): økonomien 

skal hænge sammen -  den er svær at gå på 

kompromis med.

-  • Overløb: der er ingen der spørger efter det. Hvis 

der ingen der prioriterer sig for det -  kan man 

udskyde projektet. 

-  • den har betydning for prioritering af projekterne -  

en af faktorerne. Kommer ikke udelukkende fra 

TOTEX, men det handler mere om, at tingene skal 

fungere, som de skal. 

-  Om projekterne er med i vandhandleplanen: • 

Vandhandleplan blev ændret: da et område blev 

taget ud af vand(handle)planen blev det muligt for 

VS at tage projekt af 2050- planen/udskudt 

(ændret på prioriteringerne)

• Veje Kommune spørger om Vejle Spildevand vil 

være med på et projekt. Vejle Spildevand føler, at 

det tit er et spørgsmål om at være med når 

Kommunen alligevel skal i gang med arbejdet i 

området. 

-  Vandplanerne: Vandplaner påviser steder, hvor 

vandløb har det skidt -  udløser et indsatskrav. Der 

er mange byer, der er pillet ud. Vandplan i 2012 -  

der skulle være i mål med investeringer i 2015 -  da 

vi kendte vandplanerne i 2010, der begyndte vi at 

planlægge disse. Men der endte med ikke at være 

et indsatskrav.

• Vandhandleplanerne gør, at der pludselig skal 

omprioriteres. Hvor kort frist? Meget forskelligt. 

Kommer an på, hvordan staten kigger på det. Der 

er nogle gange en frist på 14 dage. Først var det 

2012, så 2016, og nu 2022 - - > nu skal VS være 

påbegyndt i 2017 ift. planlægning.

-  c. Der er også akutprojekter:

Hvilken betydning har projekters totale omkostninger 

og risici for prioriteringen af projekter, hvilke projekter 

der skal igangsættes?

2 - Det har ikke betydning for sammensætning af 

porteføljen, at der er særlige risic i. Det er kendt, og 

det styrer man i forhold til. Det er forståelsen, at det 

ikke vurderes at have stor indvirkning på evne på 

træfsikkerhed i portefølje og eksekvering. 
o Dyrt og usikkert projekt - - > tøver med projektet.   

• Klimaprojekt: spænd på økonomien (voldsomt 

projekt -  jo større økonomi, desto mere estimeret 

er risikoen for hvor galt det kan gå)

• Primært er det vandhandleplaner, der ændrer 

prioritering. Ellers interne ønsker. Økonomi fylder 

også en del -  begrænset af kun de 115 mio. kr. og 

de skal bruges/ramme så på de 115 mio. kr. som 

muligt.

Hvordan er projekterne prioriteret ud fra de 

økonomiske og ikke-økonomiske potentialer og 

gevinster?

- -

I hvor høj grad oplever du, at der er en fælles 

forståelse af, hvilke projekter der skal prioriteres, og 

hvilke projekter der skal fravælges? 

5 Michael understreger møderne - - > vi opnår 

konsensus.

•Strategi- seminar: har direktøren med, så det ikke 

bare et forslag. Det er godt Micheal er med, fordi 

han har en gennemslagskraft -  han træffer den 

endelige beslutning. Konkret eksempel: projektet 

med bassinet på renseanlægget.

BEST PRACTICE - øvrige punkter 4

Best practice

- Projekterne er prioriteret hvor behovet er størst

- Prioriteringen valideres af flere fagligheder 

- Klare opstillede prioriteringskriterier 

- Fælles forståelse af prioriteringskriterier 

Best practice

- Ens mål 

- Sondring mellem niveau af mål 

- Samme rangordning af mål  

(Respondenter fortæller det samme = fælles for alle temaer)

Best practice

- Klare definerede kriterier for hvornår der er et behov

- Enighed om hvornår der er et behov 

- Erfaringsdrevet udpegning af behov

- Struktureret og datadrevet udpegning af behov

Best practice

- Risici er vurderet 

- Usikkerheder er vurderet

- Omkostninger er estimeret 

- Potentialer er estimeret 

- Der er sammenhæng mellem vidensgrundlaget og investeringsstørrelse 

Best practice

- Overvejer flere løsninger

- Antallet af overvejede løsninger stiger med investeringsstørrelsen 

- Klar dokumentation for valg 

- Kollegial sparring ifm. valg af løsning 

- Den billigste og bedste løsning vælges 

- Sparring med eksterne specialister ved behov 

- Løsninger kvalitetssikres på internt i afdelingen

- Løsninger kvalitetssikres på tværs af afdelinger 

- Løsninger tager højde for økonomiske rammer 

Best practice

- Investeringsrækkefølgen tager højde for indbyrdes afhængigheder i projekterne 

- Overvejer afhængigheder på tværs af anlæg og områder  



3.1 Analyse │ Mål  
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VS fastlægger mål i fællesskab på tværs af organisationen, hvilket sikrer tæt kobling mellem mål og
behov. Der er potentiale for en bedre fælles forståelse af mål, og hvordan mål skal prioriteres.

MÅL

Interviews har afdækket, hvilke overordnede mål investeringerne skal understøtte, hvem og hvordan mål
opstilles, samt hvorvidt der er en fælles forståelse af mål. Respondenterne har svaret, at:

 VS har to typer af mål, hhv. konkrete mål og overordnede mål. De overordnede mål angiver retningen, fx
forbedring af miljø, klima og forsyningssikkerhed samt fokus på økonomi. De konkrete mål omfatter konkrete
indsatser som centralisering, separatkloakering, forbedret badevandskvalitet og reduktion af overløb.

 Overordnede mål er ikke prioriteret eksplicit, mens virksomhedsplanen fastlægger konkrete mål over planens
treårige periode. Disse mål nås bl.a. via 2050-planen, men der er også mål i virksomhedsplanen, som ikke
indgår i 2050-planen (fx placering af et juletræ oven på en rådnetank).

 Mål opstilles i fællesskab på tværs af organisationen, idet medarbejdere deltager i arbejdsgrupper til
seminarer. Mål opstilles også ud fra krav (fx vandhandleplaner, byggemodninger, benchmark og overløbstal).

 I interviews skelner respondenter ikke mellem de overordnede mål og konkrete mål, når de bedes beskrive,
hvilke overordnede mål investeringerne skal understøtte.

 Ovennævnte kan tyde på, at der er potentiale for klarere fælles forståelse af det overordnede målhierarki.
Interviews understøtter dette billede, idet respondenter ikke refererer til en klar prioritering af mål, hvor
respondenter er blevet spurgt til at udpege, hvilke overordnede mål der er vigtigst, fx miljø og økonomi.

 Opstilling af mål tager udgangspunkt i en god proces, hvor ledere og medarbejderne inddrages på tværs af
afdelinger. Herved får medarbejderne en bedre forståelse af og medindflydelse på mål.

Samlet set fastlægger VS mål i fællesskab på tværs af organisationen, hvilket sikrer en tæt kobling mellem mål og
behov. Der er potentiale for en bedre fælles forståelse af prioritering af mål samt skelnen mellem overordnede
og konkrete mål. Et dokumenteret målhierarki, der beskriver, hvordan de overordnede mål vægtes indbyrdes,
kan overvejes.

Status 

Vurdering 
Best practice

Lav Høj

Best practice efterleves i 
forholdsvis høj grad. 
Vurdering uddybes til højre.



3.2 Analyse │ Behov  
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VS identificerer behov ud fra erfaringer og input fra flere kilder. Der er potentiale for at gøre udpegning
af behov mere struktureret via systematiske analyser og ‘early warnings’.

BEHOV

Kouno har spurgt respondenterne om, hvordan behov identificeres, og hvilke kriterier en hændelse skal opfylde
for at blive identificeret som et teknisk behov. Respondenterne har svaret, at:

 VS anvender erfaringsbaserede data såsom driftshændelser og -observationer samt tilbagevendende
kundehenvendelser til at identificere problemområder (fx gentagne problemer med vand i kælderen).

 Problemområder drøftes løbende til teammøder, hvor det i fællesskab besluttes, om der skal føres tilsyn med
disse områder for at afdække, om det er et behov. Damhaven er eksempelvis et område, hvor der har været
mange drifts- og kundehenvendelser, og hvor VS har valgt at få foretaget TV-inspektion.

 Vandplaner og overløbsrapporter påviser yderligere problemområder, hvor der er et teknisk behov.

 Den udelukkende erfaringsbaserede identificering af tekniske behov medfører, at der af og til kan opstå
overraskelser i form af områder med værre tilstand end forventet. Et eksempel er pumpestationen Tenen.*

 Identificering af behov pba. erfaringsbaserede data (typisk fra driften/kunder), dvs. synlige symptomer på fx
ledningsnettets tilstand, er en god måde at identificere behovsområder på. Den erfaringsbaserede viden
formår imidlertid ikke altid at opfange problemområderne og identificere behov på forkant.

 VS kan overveje at supplere den erfaringsbaserede udpegning af behov med en mere struktureret
identifikation af risikoområder på forkant via datadrevne analyser, der også er foreslået i interviews.

 Interviews tyder på, at enighed om tekniske behov opnås via løbende faglige drøftelser. Hvornår noget er et
teknisk behov, er der således ikke opstillet klare kriterier for, men det vurderes løbende.

Samlet set identificeres behov på en fornuftig måde pba. erfaringsbaserede data. Potentialer indebærer at
opstille kriterier for, hvornår et problem udgør et teknisk behov samt supplere den erfaringsbaserede udpegning
af behov med ‘early warnings’ via strukturerede, datadrevne analyser af erfaringsbaserede data, herunder fra fx
ledningsregistrering, SRO mv.

Status 

Vurdering 
Best practice

* Pumpestationen Tenen var i overraskende dårlig tilstand, hvilket potentielt kunne have givet problemer i området 
omkring Rosborg Gymnasium.

Lav Høj

Best practice efterleves i 
nogen grad. Vurdering 
uddybes til højre.



3.3 Analyse │ Viden   

12-06-2018 9

Planlægningen bygger på solidt vidensgrundlag med fokus på især økonomi og teknik. Der er potentiale
i at tydeliggøre forventet risikovurdering og vidensgrundlag samt kvalificere samlet investeringsniveau.

VIDEN

Kouno har interviewet VS mhp. at afdække, hvilket vidensgrundlag der er for projekter, herunder omkostninger,
potentialer, investeringsstørrelse, risici og usikkerheder. Respondenternes har svaret, at:

 Procestrin for planlægning af projekter er skitseret i procesbeskrivelser (‘skildpadder’). ‘Risikoanalyse’ og
‘risikovurdering’ nævnes i skildpadder, men interviews tyder på, at disse ikke altid udarbejdes i praksis.

 Viden om et projekt kan være detaljeret, men overraskelser om projektets omfang, sværhedsgrad – og afledt
heraf – økonomi kan ikke alligevel ikke helt undgås. Typisk opstår overraskelser, når gravearbejde påbegyndes.

 I praksis er der sammenhæng mellem investeringsstørrelse og vidensgrundlag, om end det ikke er nedskrevet.
Eksempelvis kan undersøgelsen af et potentielt bassin ved Vejle Centralrenseanlæg nævnes.*

 Investeringsstørrelsen på 115 mio. kr. pr. år er fastsat inden for rammen af nuværende takster og i
samarbejde med revisor.

 Der er ikke en ens opfattelse af, hvorvidt VS laver business cases, hver gang et projekt skal overvejes. Dette
kan tyde på, at der er forskellige opfattelser af, hvad en business case indebærer.

 VS kan overveje at opstille retningslinier for, hvornår der skal foretages en risikovurdering, samt hvor meget
viden der skal belyse hvilke valg af løsninger, eksempelvis afhængig af risikofaktorer så som projektstørrelse.

 Det vurderes, at ledningsnettets tilstand også bør indgå i fastlæggelsen af investeringssummen på 115 mio. kr.
for at undgå investeringspukkel, når ledningsnettet etableret i 1960-70’erne forventeligt skal udskiftes i 2030-
40’erne. VS kan derfor overveje kvalificering af investeringsniveau på baggrund af forventet tilstand for at
vurdere risici nærmere. Se bilag 2 for flere overvejelser om investeringsniveau.

Samlet set baserer VS planlægningen på et solidt vidensgrundlag, der især har fokus på økonomi og teknik. Der er
potentiale i at tydeliggøre forventet risikovurdering af projekter samt ønsket omfang af vidensgrundlag.
Derudover anbefales en analyse af det samlede investeringsniveau ud fra ledningsnettets forventede tilstand.

Status 

Vurdering 
Best practice

Lav Høj

Best practice efterleves i 
nogen grad. Vurdering 
uddybes til højre.

* Et eksempel på et projekt med en forholdsvis stor potentiel investeringsstørrelse er et projekt, hvor muligheden for at 
etablere et bassin tæt på VCR (mhp. for at udbedre overløb) blev undersøgt. Her blev flere scenarier og beregninger opstillet 
som grundlag for beslutningen om, hvorvidt projektet skulle igangsættes.



3.4 Analyse │ Løsninger    
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Valg af løsninger håndteres fornuftigt, idet løsninger afdækkes bredt og kvalitetssikres. Der er potentiale
i at sikre, at alternative løsninger overvejes og at øge kendskab til regulering og definere metodevalg.

LØSNINGER

Interviews har afdækket, hvorvidt der opstilles alternative løsninger, hvordan og hvem der vælger en løsning, og
om der tages højde for den økonomiske ramme ved valg af løsning. Respondenternes har svaret, at:

 Ift. valg af løsning har medarbejderne fokus på den økonomiske regulering, men har ikke overblik over
konsekvenser af restlevetid, og hvordan de konkret skal tage højde for det i planlægningen.

 Der er ikke et krav om opstilling af alternative løsninger. VS fokuserer mere på, at den rette løsning skal vælges
på tværs af Drift, Plan og Anlæg, hvorfor tæt tværgående dialog prioriteres tidligt i processen.

 Investeringer i separatkloakering udgør en stor andel af den samlede investeringssum. Separatkloakering
vælges fx som hovedregel, men ikke ukritisk, understreger respondenterne. Denne faste praksis hviler på
resultatet af 5-6 analyser om samlede fordele ved separatkloakering. Disse er ikke undersøgt nærmere.

 Interviews tyder på forskellig praksis for metodevalg ifm. separatkloakering afhængig af rådgiver/projektleder.*

 VS involverer medarbejdere på tværs af organisationen i valg af løsning, så valgte løsninger er kvalitetssikret af
flere fagligheder. VS kan overveje krav om alternative løsninger, fx særligt ved større projekter, for at sikre
bredde i drøftelsen af løsninger. Risikoen er i modsat fald, at ‘vi plejer’ sætter retningen for valgte løsninger.

 Der er potentiale for øget kendskab til konsekvenser af restlevetid og at lade det indgå i procesbeskrivelser
ift., hvordan forskellige valg – i især anlægsfasen – påvirker den økonomiske ramme på sigt.

 Der er potentiale for at samle relevante overvejelser ifm. separatkloakering: 1) Hvornår skal en eksisterende
ledning genanvendes, og 2) Hvilken metode vælges, når eksisterende fællesledning strømpefores?

Samlet set vurderes det, at processen mhp. valg af løsninger foregår på en god måde. Løsninger afdækkes bredt
og kvalitetssikres internt, idet VS involverer medarbejdere fra forskellige afdelinger og teams i valg af løsning. Der
er potentiale for i højere grad at sikre, at alternative løsninger overvejes, øge kendskabet til betydning af
restlevetid samt at definere retningslinier for metodevalg ved detailprojektering.

Status 

Vurdering 
Best practice

Lav Høj

*Metode varierer tilsyneladende med projektleder. Nogle kunder får indsat en ‘hat’ (dvs. indvendig foring i samlingen med 
stikledningen) i den yderste del af stikledningen efter strømpeforing, mens andre kunder ikke får indsat en ‘hat’.

Best practice efterleves i 
nogen grad. Vurdering 
uddybes til højre.



3.5 Analyse │ Bindinger   
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VS har fokus på den samlede strategi og strukturplan, når projekterne planlægges. Det betyder, at der
tages højde for indbyrdes afhængigheder. VS sikrer sammenhæng og kvalitet i planlægningen.

BINDINGER

Interviews har afdækket, hvorvidt og hvordan VS i planlægningsfasen tager højde for indbyrdes afhængigheder i
projekter. Respondenternes har svaret, at:

 Det er i høj grad et faktabaseret fagligt skøn, der danner grundlag for beslutningen om, i hvilken rækkefølge de
forskellige projekter skal igangsættes.

 Der er ifølge respondenterne uforudsete hændelser, der kan ændre rækkefølgen af projekterne. Det kan fx
være, at der er kommet nye krav til anlæg, et skybrud eller manglende tilladelser, der forårsager
omprioritering af projekter. Se også bilag 3 for uddybning af, hvordan ændringer og omprioritering håndteres.

 VS sammentænker strategien for bl.a. anlæg og ledninger. Eksempelvis nedlægger VS ikke renseanlæg, inden
ledningsstrukturen er planlagt. Hvis eksempelvis et renseanlæg skal nedlægges tidligere end forventet, skal
processen med planlægning af ledningsstrukturen i pågældende opland fremrykkes.

 Det vurderes, at VS i høj grad tager højde for indbyrdes afhængigheder i projekterne, inden de igangsættes.

 VS har fokus på at sammenkoble strategier for forskellige anlægstyper så som ledninger og renseanlæg. Det
betyder, at VS bedre kan planlægge projekterne tidsmæssigt og undgå forsinkelser i projekter.

 Når forsinkelser undgås – dvs. når planen holder – er der ikke behov for ændringer, hvilket letter
planlægningen. Det vurderes således, at VS sikrer sammenhæng og kvalitet i den samlede planlægning.

Samlet set vurderes det, at VS har fokus på den samlede strategi, når projekterne planlægges, hvilket betyder, at
der tages højde for indbyrdes afhængigheder. VS sikrer således sammenhæng og kvalitet i den samlede
planlægning.

Status 

Vurdering 
Best practice

Lav Høj

Best practice efterleves i høj 
grad. Vurdering uddybes til 
højre.



3.6 Analyse │ Prioritering    
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VS inddrager flere fagligheder på tværs af selskabet, når projekter skal prioriteres, hvilket sikrer fælles
forståelse. Der er potentiale for eksplicit risikovurdering og klarere definerede prioriteringskriterier.

PRIORITERING

Kouno har interviewet VS for at afdække, hvilken type projekter der bliver prioriteret højt, samt hvorvidt der er
en fælles forståelse af prioritering af projekter. Respondenternes har svaret, at:

 2050-planen opdateres løbende samt fast 1-2 gange årligt ifm. heldagsseminarer, hvor både medarbejdere og
ledere deltager. Oftest ses enighed om prioriteringer, i modsat fald træffer ledelsen den endelige beslutning.*

 Der er en fælles forståelse af, at kundernes oplevelser samt udbedring af overløb er vigtige prioriteringer,
herunder krav fra myndighed (vandplaner og udledningstilladelser).

 Risikovurdering af projekter er endnu ikke et særligt hensyn, når årsporteføljen sammensættes.**

 Ændringer og omprioritering sker løbende enten pba. ny viden eller eksterne faktorer (fx vandplaner): Når et
specifikt område – udpeget i tidligere vandplan, men fjernet i ny vandplan – ikke længere er en ‘skal’-opgave,
kan et andet projekt i stedet prioriteres. Håndtering af ændringer og omprioriteringer er uddybet i bilag 3.

 Det vurderes, at VS prioriterer projekter, hvor (kendte) behov er størst.

 Prioriteringen foretages løbende, og flere fagligheder inddrages på tværs af organisationen. Det kan
overvejes, om der i højere grad er behov for prioritering ud fra en eksplicit risikovurdering. Dette kan sikre, at
risici indgår som parameter for prioritering på lige fod med øvrige kategorier ved sammensætning af
årsporteføljen. Herved spredes projekter med større risici over flere år.

 Der ses en fælles forståelse af de overordnede mål og kriterier, der prioriteres ud fra. Der er potentiale for en
mere struktureret prioritering af projekter vha. klarere definerede prioriteringsscorer (1-3) og kategorier (A-H).

Samlet set vurderes det, at VS foretager prioritering af projekter på en fornuftig måde, idet flere fagligheder
inddrages, og idet der overordnet ses en fælles forståelse af opstillede prioriteringskriterier. Potentialer
indebærer eksplicit risikovurdering og klarere definerede prioriteringsscorer og kategorier ifm. prioritering.

Status 

Vurdering 
Best practice

*Et projekt, der fx har været drøftet, er et bassin ved VCR mhp. at forbedre overløb. Der var stort potentiale ift. forbedret 
miljø, men andre hensyn – økonomi og usikkerhed om leje af grund på sigt – betød, at projektet blev udskudt.              
**Til validering er det oplyst, at ABC-kategorisering indføres som del af at sammensætte årsporteføljen fremadrettet.

Best practice efterleves i 
forholdsvis høj grad. 
Vurdering uddybes til højre.

Lav Høj



4. Potentialer │ Sammenfatning

 Nedenfor er de forbedringspotentialer, der er identificeret ifm. evalueringen sammenfattet og uddybet.
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Overordnet set viser evalueringen, at VS foretager investeringsplanlægning på en hensigtsmæssig måde.
Imidlertid kan VS overveje en række forbedringsforslag.

KATEGORI EMNE BESKRIVELSE 

MÅL Målhierarki
VS kan med fordel konkretisere kobling mellem de overordnede mål og detaljerede mål. Et
målhierarki, der beskriver, hvordan de overordnede mål vægtes indbyrdes, kan bidrage til en
endnu bedre fælles forståelse af VS’ prioritering af mål.

BEHOV
Kriterier for teknisk 

behov
Klarere kriterier for, hvornår et problemområde udgør et teknisk behov, kan bidrage til
endnu større klarhed over, hvilke problemområder der skal handles på.

BEHOV
Strukturerede data-

analyser

Struktureret dataanalyse kan anvendes til at udpege behov og understøtte medarbejdernes
erfaring. Fx kan stam-/driftsdata sammenstilles med erfaringsbaserede data mhp. større
forståelse af anlæg og deres tilstand.

VIDEN
Risikovurdering af 

løsninger og projekter

Det foreslås, at det tydeliggøres, i hvilken grad det forventes, at der foretages risikovurdering
af projekter, samt hvor ‘solidt’ et vidensgrundlag der forventes for hvilke projekter. Herved
skabes der større klarhed over krav til det vidensgrundlag, som beslutninger bygger på.

VIDEN
Fremtidssikkert 

investeringsniveau

Det foreslås, at det rette investeringsniveau undersøges ud fra ledningsnettets forventede
tilstand mhp. at sikre en robust, langsigtet plan med det rette niveau i de rette år. Herved
mindskes risikoen for, at selskabet i fremtiden pludselig skal håndtere en investeringspukkel.

LØSNINGER Økonomisk regulering
Der er potentiale i, at medarbejdere i de to teams Plan og Anlæg får større kendskab til den
økonomiske regulering med fokus på, hvilke konsekvenser de daglige beslutninger i planlæg-
ningsarbejdet har for VS (fx straksafskrivninger af restlevetid).
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4. Potentialer │ Sammenfatning

…fortsat
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Overordnet set viser evalueringen, at VS foretager investeringsplanlægning på en hensigtsmæssig måde.
Imidlertid kan VS overveje en række forbedringsforslag.

KATEGORI EMNE BESKRIVELSE 

LØSNINGER

Overvejelser ifm. 
genanvendelse af 

eksisterende ledning

I forlængelse af potentiale #6 (bedre kendskab til de reguleringsmæssige implikationer af
daglige beslutninger om løsninger) foreslås det, at der udarbejdes en vejledning med
relevante overvejelser ifm. beslutningen: ‘Skal en eksisterende ledning genanvendes?’.

LØSNINGER
Retningslinier for 

metodevalg

Der er potentiale i at tydeliggøre retningslinier for metodevalg ved detailprojektering, så
metodevalg er ens for sammenlignelige projekter. En vejledning kan bidrage til en ens
praksis på tværs af projektledere og/eller anvendte eksterne rådgivere.

LØSNINGER
Opstilling af alternative 

løsninger

Når flere forskellige løsninger overvejes, trykprøves planlægningsarbejdet i højere grad.
Eksempelvis kan der stilles krav om, at alternative løsninger skal overvejes ved projekter
med en investeringssum over en given størrelse. Se også #4.

PRIORITERING
Prioriteringsscorer og   

-kategorier

Klarere definerede scorer/kategorier ifm. prioritering giver en mere struktureret prioritering
af projekter. Herved bliver det mere gennemsigtigt for alle, hvordan prioritering foretages.
Samtidig kan kategorierne 1-3 med fordel defineres, så alle er enige om betydningen heraf.

PRIORITERING

Risikovurdering ifm. 
sammensætning af 

årsportefølje

Det foreslås, at der fremadrettet foretages en eksplicit risikovurdering, når årsporteføljen af
projekter sammensættes. Herved kan projekter med større risici eksempelvis spredes over
flere år, så vidt muligt.

#

8

9

10

11

7



Bilag 1: Principper for best practice 
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Nedenfor er best practice beskrevet på helt overordnet niveau, og praksis i Vejle Spildevand er
sammenholdt med disse indikatorer.

 Ens mål 
 Involvering og forankring af mål
 Sondring mellem niveau af mål 
 Samme rangordning af mål
 Mål udgør ramme for prioriteringer 

M
Å

L

 Klare definerede kriterier for, hvornår der er et behov
 Enighed om, hvornår der er et behov 
 Erfaringsdrevet udpegning af behov
 Struktureret, datadrevet udpegning af behovB

EH
O

V

 Klare retningslinier for vidensniveau og projektsum 
 Omkostninger er estimeret 
 Potentialer er estimeret 
 Risici er vurderet
 Usikkerheder er vurderet

V
ID

EN

 Klar dokumentation for valg 
 Kollegial sparring ifm. valg af løsning 
 Den billigste og bedste løsning vælges 
 Sparring med eksterne specialister ved behov 
 Løsninger kvalitetssikres på internt i afdelinger
 Løsninger kvalitetssikres på tværs af afdelinger 
 Løsninger tager højde for økonomiske rammer 

LØ
SN

IN
G

ER
 

 Investeringsrækkefølgen tager højde for indbyrdes 
afhængigheder i projekterne 

 Overvejelser om afhængigheder på tværs af anlæg og 
områder B

IN
D

IN
G

ER
 Projekterne er prioriteret, hvor behovet er størst
 Prioriteringen valideres af flere fagligheder 
 Klare opstillede prioriteringskriterier 
 Fælles forståelse af prioriteringskriterier 

P
R

IO
R

IT
ER

IN
G



FORDELING AF OMKOSTNINGER

 Interviews med VS samt gennemgang af årsrapport
tyder på, at investeringerne fordeles således:

 Ifølge VS anvendes 25 mio. kr. på byggemodninger årligt.*

 VS’ årlige afskrivninger er ca. 88 mio. kr. (jf. årsrapport
2016).

 Det er antaget, at dette beløb dækker over investeringer i
strukturplaner, separering samt reinvesteringer og sanering.

 Det er dog forbundet med usikkerhed om, hvorvidt
eksempelvis større ændringer i struktur kan forventes
håndteret inden for beløb til reinvesteringer.

 Med en investeringssum på 115 mio. kr. resterer der 2
mio. kr. til klimasikring og forbedring af badevandskvalitet.

 Det foreslås undersøgt, om dette niveau er tilstrækkeligt
til at dække øvrige investeringer, herunder bl.a.
klimasikring og forbedring af badevand.

 Undersøgelsen kan med udgangspunkt i bl.a. alder som
indikator på teknisk levetid og øvrige investeringer
kvalificere investeringsniveauet, herunder om det
stemmer overens med det aktuelle niveau.

Bilag 2: Investeringsniveau 

INVESTERINGSUMMEN

 Vejle Spildevand (VS) har planlagt at investere for 115
mio. kr. årligt.

 Investeringssummen skal fordeles på:

 Byggemodninger

 Strukturplaner

 Separering

 Reinvesteringer/sanering

 Badevandskvalitet

 Klimasikring

 Kouno har kort undersøgt, hvordan investerings-
summen skal fordeles på ovenstående.

 Bemærk: Der er hverken foretaget en analyse af, om
115 mio. kr. er det rette investeringsniveau, eller
foretaget kvalitetssikring af data hos VS.
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Nedenfor uddybes Vejle Spildevands investeringsniveau og fordeling af omkostninger, jf. side 9: Er 2 mio.
kr. et tilstrækkeligt stort beløb til projekter vedr. klimasikring og forbedring af badevandskvalitet?

* I år med usædvanligt højt niveau af byggemodninger er der anvendt 40 mio. kr.



PLANLÆGNING VS. GENNEMFØRSEL

 De planlagte ca. 30 projekter inden et år munder ud i
ca. 200 projekter i løbet af året.

 De 200 projekter er i al væsentlighed delprojekter til de
overordnede 30 projekter. VS fremhæver, at egentlige
ændringer – at der gennemføres andre projekter end
planlagt – forekommer sjældent.

 Eksempelvis betyder ny viden ifm. et projekt, at et
projekt kan vise sig dyrere end forventet. Det kan
nødvendiggøre, at andre, senere projekter udskydes,
og at såkaldte ‘skuffeprojekter’ startes op for at sikre
prioritering og forbrug af investeringsbudgettet.

 Med skuffeprojekter forstås forprojekterede og
prioriterede projekter, der kan igangsættes hurtigt i
tilfælde af ledig kapacitet og tomgang. Et eksempel på et
skuffeprojekt er et projekt i Egtved, som tidligere blev
nedprioriteret, da området blev fjernet fra vandplan. Da
projektet stort set var færdigprojekteret, foreligger det nu
som skuffeprojekt.

 VS fremhæver, at ændringerne primært afspejler ny
viden og ikke ændrede prioriteringer. Det viser sig også
ved, at ikke-gennemførte projekter først og fremmest
udskydes til senere år, dvs. at de fortsat er prioriteret.

Bilag 3: Planlægning og omprioriteringer i praksis 

BAGGRUND

 Evalueringen viser, at ændringer ift. planlagte projekter
betyder omprioriteringer, så det årlige investerings-
niveau nås som planlagt.

 Efter interviewrunden er det yderligere foretaget et
telefoninterview for at få uddybet, hvordan Vejle
Spildevand (VS) håndterer ændringer ift. det planlagte.

 Kouno har med VS drøftet planlægning og gennem-
førsel af projekter i budgetåret for at vurdere skæv-
vridning. Drøftelserne er opsummeret til højre.

 Med ’skævvridning’ menes, i hvilken grad de gennemførte
projekter adskiller sig fra de planlagte projekter.

 Disse punkter er medtaget som baggrundsviden, idet
det i nogen udstrækning vedrører gennemførsel af
projekter, der ikke er det primære fokus i denne
evaluering.

 Kouno er således ikke gået i dybden og har ikke ud fra
konkret data eftervist omfang af afvigelser fra det
planlagte til det gennemførte.

 Kouno kan derfor ikke pege på, i hvilken grad VS har
indsatsområder ift. fx økonomistyring som følge af budget-
afvigelser.
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Nedenfor opsummeres kort, hvordan VS i praksis planlægger og håndterer omprioriteringer, når der
løbende viser sig et behov for at ændre i 2050-planen på kort sigt.



Strategi

Optimering

Forandring

Forfølg de rigtige mål

Kouno bidrager til at opstille de rigtige mål og med at flytte 
forsyningsselskabet fra mål til resultater. 

Vælg indsatsen med størst effekt

Kouno hjælper med økonomisk analyse af scenarier, så 
forsyningsselskabet sætter ind de rigtige steder. 

Få mere ud af mindre

Kouno klargør, analyserer og forankrer data. Så forsyningsselskabet 
kan tilpasse anlæg, investeringer og drift.

Lær af de andre

Kouno hjælper med benchmarking og opfølgning for at pege på nye 
potentialer og indsatsområder. 

Skab klare processer og organisation

Kouno hjælper med forslag til opgaver, kompetencer og ansvar, der 
sikrer klarhed og kvalitet. 

Realisér gevinster med ny it

Kouno bidrager til afklaring af behov, anskaffelse af it og forankring, 
så gevinster kan hentes.    

Kontakt

CVR 38 23 40 48

Hermodsvej 18
8230 Åbyhøj
Web: www.kouno.dk

Om Kouno

Vi skaber sammenhæng mellem strategiske udfordringer og løsninger; på 
tværs af organisationer og forsyningsarter. 

Det gør vi gennem vores rådgivning inden for strategi, optimering og 
forandring, hvor fokus er at omsætte planer til resultater. 

Vi har som mål at blive forsyningsselskabernes foretrukne rådgiver om smart 
forsyning.  

Sammen skaber vi smart forsyning

Peter Hartwig
T +45 21 96 21 44
E phartwig@kouno.dk


