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INTRODUKTION

| overensstemmelse med det fastlagte kommissorium* har NUAC Programmet analyseret
tre mulige scenarier? for et teettere samarbejde mellem LFV/ANS og Naviair, for derved at
gare det muligt for de to virksomheder at seenke deres omkostninger og leve op til kravet
om forandringer, der er i overensstemmelse med Single European Sky (SES) lovgivningen
og de nationale strategiske retningslinier, der er fastlagt i hhv. Danmark og Sverige®.

Disse analyser har fastslaet, at der er et betragteligt og voksende motiv for LFV/ANS og
Navialr til at sgge et teettere og mere formaliseret samarbejde — med andre ord “det er ikke
en mulighed, ikke at gare noget”. Et sddant samarbejde kan, i den rigtige form, leve op til
det strategiske grundlag bag NUAC Programmet, give bedre omkostningseffektivitet og —
gennem harmonisering og standardisering — potentielt gge flyvesikkerheden, som afspejlet
i “NUAC Programmet — Definitionsfase, slutrapport” og opsummeret i dette Executive
Summary.

Der er for gjeblikket en reekke initiativer under udvikling i den europeeiske ATM-verden og i
det europeeiske luftrum, men NUAC-programmet har den fordel og viden, der stammer fra
at veere kommet farst, hvilket vil ggre det muligt at skabe et samarbejde mellem LFV/ANS
og Naviair, hvor risiko/fordel i et teettere samarbejde eller en potentiel sammenslutning
udger en steerk forandringscase. Dette viser sig savel i form af de gkonomiske fordele
som de ikke-gkonomiske fordele og indikationer pa en positiv samfundsgkonomisk effekt.

Som opsummering af de scenarier, der er gennemgaet, viser bade Fusionsscenariet og
Alliancescenariet et gennemfarligt forhold mellem risici og fordele. Ved en vurdering af
savel de gkonomiske som de ikke-gkonomiske fordele viser Fusionsscenariet sig
imidlertid at give den bedste sammenhaeng mellem fordele/risici, selv om de risici, der er
forbundet med en fusion af de relevante parter, LFV/ANS og Naviair, anses for mere
omfattende end ved oprettelse af et Allianceselskab. Endvidere viser analyserne, at
stgrsteparten af de opnaelige besparelser, savel hvad angar Fusionsscenariet som
Alliancescenariet, vaesentligst nas gennem reduktion af personalebehovet. Disse
reduktioner kan gennemfgres ved naturlig afgang og almindelig personaleomsaetning.

Med hensyn til en tilpasning til Single European Sky lovgivningen er det lige sa vigtigt, at
en fusion i hgjere grad resulterer i en form for samarbejde, som bade kan tilpasses til
Single European Sky og til de eksisterende danske og svenske transportpolitikker, end
bade det originale NUAC/SKAANE scenarie og et Alliancescenarie baseret pa faelles
serviceydelser kan.

! For naermere oplysninger henvises til bilag 10 under hovedrapporten

% | denne rapport er et strategisk scenarie defineret som en sandsynlig beskrivelse af, hvordan det
fremtidige samarbejde kan udvikle sig, baseret p& et sammenhaengende og internt konsekvent saet
antagelser om nggleforbindelser, ATM industriens drivende kraefter og LFV/ANS' og Naviair's
specifikke karakteristika. For detaljer henvises til figur 1 i dette Executive Summary

® Som fastslaet i de statslige publikationer “Dansk Luftfart 2015 — muligheder og udfordringer” og
“Moderna transporter - Transportpolitisk proposition 2006”.
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1 NUAC-programmets overordnede mal

Som fastslaet i NUAC-programmets kommissorium er det overordnede mal for
programmet at sikre omkostningsreduktion for levering af lufttrafiktjeneste i Danmark og
Sverige i overensstemmelse med savel Single European Sky (SES) lovgivningen som de
respektive nationale strategiske retningslinier og for at muligggre den ngdvendige
integration mellem de to virksomheder LFV/ANS og Naviair og disses ansatte.

For at opna dette retter NUAC-programmets Definitionsfase sig mod at muliggare en
beslutningstagning vedrgrende de strategiske retningslinier for et taettere samarbejde
mellem LFV/ANS og Naviair. Malet er at afslutte arbejdet med definitionsfasen i 2006 og
gennem dette arbejde, at have en solid platform for beslutningstagning med hensyn til den
fremtidige udvikling af NUAC-programmet.

1.1 NUAC-programmets rammer — Definitionsfasen

Hovedmalet for “NUAC-programmet - Definitionsfasen” var at udvikle en solid platform for
beslutningstagning bestaende af en konsolideret Forandringscase inklusive Mission,
Vision & Strategisk rationale, Business Case, Integrationsstrategi,
Interessenthandteringsprogram, HR og Risikostyringsplan.

Kommissoriet beskriver NUAC Programme Management Team’s ansvarsomrader,
bemyndigelser og afleveringer under Definitionsfasen og sikrer beskrivelsen af det
arbejde, som ngdvendigvis skal gennemfares for at sikre den solide platform for
udviklingen af NUAC-programmet.

Under NUAC-definitionsfasen er tre strategiske scenarier for samarbejdet mellem
LFV/ANS og Naviair evalueret. Scenarierne er blevet defineret af NUAC-programmet i
samarbejde med personaleorganisationer og Naviair's og LFV/ANS’ ledelser. Scenarierne
varierer alt efter hvordan organisationerne skal samarbejde, og hvilke funktionsomrader og
forretningsgange, der skal medtages i samarbejdet. NUAC-programmets udstraekning
daekker al dansk og svensk luftrum, med undtagelse af tarnkontroltjeneste og specifikke
militeere lufttrafiktjenester.

De tre scenarier — som er defineret pa figur 1 — er:
e Fusionsscenariet
e NUAC/SKAANE scenariet*
« Alliancescenariet®

Evalueringen indeholder fire forskellige nggleomrader, som sammen udger en
afbalanceret, objektiv evaluering og forstaelse af scenarierne.

* NUAC/SKAANE scenariet med de oprindelige forudsaetninger er savel analyseret som anvendt
som en form for referencescenarie
® | visse bilag til rapporten omtales “Alliancescenariet” som “Det Virtuelle Scenarie”
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e Business Case — en vurdering af de finansielle og ikke-finansielle omkostninger
og fordele, i forbindelse med det samarbejde, som er beskrevet i de tre scenarier

e Business Model — en analyse af, hvordan samarbejdet vil komme til at fungere.
Mere specifikt produkter & serviceydelser, processer, sourcing, organisation,
ejerskab og juridisk enhed

e Integration Strategy — en analyse af hvad samarbejdet, der er beskrevet i
scenariet, omfatter, samt hvornar og hvordan det skal integreres

e HR Aspects og Social Dialogue — hvilke ansaettelsesmaessige nggleimplikationer
og potentielle risici der er forbundet med implementeringen af scenariet.

Figur 1 Definitionsfasescenarier

Fusion

Fusion af de to organisationer
LFV/ANS og Naviair (med
undtagelse af tarnkontroltjeneste og
ejerskab af infrastrukturen) til én
organisation med ansvar for
udgvelse af lufttrafiktjeneste inden
for dansk og svensk luftrum i et
fuldsteendigt integreret milja.

o At undersgge muligheden for at
gennemfgre og virkningerne af
det mest omfattende scenarie for
samarbejde for at sikre den
hgjest mulige grad at
gkonomisk/omkostningsbesparen
de lgsning og strategisk
indretning efter bestemmelserne i
Single European Sky samt de
nationale strategiske
retningslinjer i hhv. Danmark og
Sverige som angivet i statslige
publikationer “Dansk Luftfart
2015 — muligheder og
udfordringer” og “Moderna
transporter - Transportpolitisk
proposition 2006"

e At vise klare og formaliserede
kommandolinjer i et fusioneret
selskab og fastseette styring af
alle kerneprocesser og relaterede
support-processer.

o At give svar pa, i hvilket omfang
de strategiske begrundelser for
NUAC-programmet kan opfyldes

NUAC/SKAANE

Implementering af de oprindelige
NUAC & SKAANE koncepter som
fastlagt af de oprindelige projekter
med LFV/ANS og Naviair som
medejere af et NUAC selskab, der
leverer lufttrafiktjeneste i en feelles
Functional Airspace Block over FL
285, og ansvar for at levere
lufttrafiktjeneste i SKAANE-
regionen uddelegeret til Naviair,

men i gvrigt stadig som uafheengige

organisationer.

¢ At undersgge virkninger og
muligheder mere omhyggeligt
for implementering af de
oprindelige NUAC- og
SKAANE-projekter i lyset af
udviklingen i det europaeiske
ATM-samfund, herunder
bestemmelserne i Single
European Sky og de respektive
nationale strategier vedrgrende
Air Navigation Services.

o At fa svar pa, om Business
Case er god nok til at opfylde
behovet for gkonomi/
omkostningsbesparelse

o At give svar p3, i hvilket omfang
de Strategiske begrundelser for
NUAC-programmet kan
opfyldes.

Alliance

Som uafhaengige organisationer i
et teettere samarbejde etablerer
LFV/ANS og Naviair et fellesejet
Alliance-selskab til at udfare
visse support-funktioner.

At undersgge muligheden for at
gennemfgre og virkningerne af et
mindre omfattende, men stadig
gunstigt scenarie. Scenariet skal
i videst muligt omfang veere i
overensstemmelse med bestem-
melserne i Single European Sky
og de nationale strategiske
retningslinjer i hhv. Danmark og
Sverige som angivet i statslige
publikationer “Dansk Luftfart
2015 — muligheder og
udfordringer” og “Moderna
transporter - Transportpolitisk
proposition 2006"

At finde ud af, i hvilket omfang
rentabiliteten/omkostningsbe-
sparelserne kan opnas uden at
pavirke kernevirksomheden (den
faktiske levering af
flyvesikringstjeneste) inden for
LFV/ANS og Naviair og uden at
fusionere de to selskaber.

At give svar pa, i hvilket omfang
de Strategiske begrundelser for
NUA-programmet kan opfyldes.
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2 Strategiske rammer

Som skitseret i dette afsnit er der betydelige incitamenter for LFV/ANS og Naviair til at
tilstreebe et gget samarbejde set i lyset af de dybtgaende aendringer i organiseringen af
det europeaeiske luftrum og de europeeiske lufttrafiktjenester.

Figur 2 Strategiske fokusomrader

Krav udefra om andringer

Jget
konkurrence

Afregulering —

omdefinering af i EU -
EuroControl opbrydning af
nationale
monopoler

Konsolidering
af industrien —
nye alliancer og
partnerskaber

Internationalisering
— Single European
Sky

Fortsat
teknologisk
udvikling

@gede krav om
effektivitet fra ejere
og kunder

Strateqgiske fokusomrader

U Formulere en klar vision for, hvordan vi vil
imadega udfordringerne og udvikle
organisationerne og medarbejderne, sa
kompetencerne udnyttes bedst muligt

L) Veere de bedste inden for omraderne
sikkerhed, effektivitet, regularitet, kvalitet og
pris

[l Sikre kontinuerlig veekst for at overleve som
selvsteendige virksomheder

L1 Sikre veekst og fastholde vores indflydelse —
ogsa pa et afreguleret og konkurrencepraeget
marked — ved at indga i internationale
alliancer

LFV/ANS og Naviair har sk@nnet, at det er ngdvendigt at mgde disse udfordringer og
muligheder proaktivt og har besluttet sig for at vise rettidig omhu ved at skabe en klar

vision for fremtiden.

Derfor blev NUAC-programmet palagt at frembringe en solid platform for
beslutningstagning, som bade viser potentialet for reduktion af omkostningerne til
lufttrafiktjenesteudgvelse i dansk og svensk luftrum og mulighederne for fremtidig udvikling
af programmet. Alt med henblik pa at leve op til de @agede krav til omkostningseffektivitet

og i overensstemmelse med:

e Single European Sky-lovgivningen

e De nationale strategiske direktiver fastlagt af hhv. Danmark og Sverige som
fastlagt i de statslige publikationer “Dansk Luftfart 2015 — muligheder og
udfordringer” og “Moderna transporter - Transportpolitisk proposition 2006".

¢ Den bedste udnyttelse af dansk og svensk luftrum uden hensyntagen til nationale
graenser. Derved sikres ogsa en minimering af braendstofudledning og forurening.

Version: 01.00 / 23.10.2006
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Men ogsa for at:

o Sikre virksomhedernes overlevelse og fremtidig indflydelse gennem veekst

o Treeffe forberedelser til den ggede liberalisering og/eller konkurrence pa omradet
for europeeisk lufttrafiktjeneste

e Sikre mulighederne for at veere en del af den fremtidige europaeiske ATM-industri
som lufttrafiktjenesteudbydere

Som en del af opgaven formulerede NUAC-programmet et udkast til Mission og Vision
med understattende strategiske rationaler som LFV/ANS’ og Naviair's svar pa udfordringer
og muligheder.

Missionen og visionen er blevet fremlagt for og diskuteret med nggleinteressenterne, som
har faet mulighed for at kommentere forslaget. Resultatet af denne proces er en mission
og en vision inklusive strategiske rationaler.

Figur 3 Mission og vision for det fremtidige samarbejde mellem LFV/ANS og Naviair inden
for rammerne af NUAC

NUAC Mission: NUAC Vision:
| teet samarbejde med vore kunder og ved | 2015 vil vi vaere den bedste tjenesteudbyder
hjeelp af engagerede og kompetente baseret pa vores vilje til at opfylde vores

medarbejdere skal NUAC levere og udvikle
sikker, omkostningseffektiv og fleksibel
lufttrafiktjeneste.

kunders behov.

Vi vil nd vores vision ved:

= at blive anerkendt af vore kunder for vores fokus pé sikkerhed, kvalitet, omkostningseffektivitet
0g en agte fglelse af stolthed for vores virksomhed og tjenester.

= atblive etableret som den mest attraktive partner for tienesteudbydere i det europaeiske
luftrum.

= at veere en attraktiv arbejdsplads med konstant fokus pa at udvikle og dygtiggare vores
medarbejdere og deres kompetencer.

= til stadighed at styrke vores konkurrenceevne ved vedvarende fokus pa at forbedre og udvikle
vores praestationsniveau via harmonisering og standardisering

2.1 De strategiske begrundelser

For at kunne opfylde Programmets opgave og for at kunne understgtte Missionen og
Visionen er et antal strategiske rationaler og mal for NUAC-samarbejdet blevet opstillet
som vist pa Figur 4. Fokusomrader for NUAC's strategiske rationaler
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De strategiske rationaler er argumenterne for iveerkseettelse af et teettere samarbejde
mellem LFV/ANS og Naviair, og disse rationaler er fastlagt som de nggleomrader, hvor
Programmet skal tilfgje veerdi sammenlignet med den nuvaerende situation.

Figur 4. Fokusomrader for NUAC's strategiske rationaler®

STRATEGISK

RATIONALE

Beskrivelse

Internt

Omkostnings-
o

Omkostningseffektivitet henviser balancen mellem effektiv levering ar lufttrafiktjeneste ar haj
kvalitet til de lavest mulige omkostninger uden at ga pa Kompromis med fiyvesikkerhneden

Operativ
fleksibilitet

Operativ fleksibilitet handler om lufttrafiktienesteudbyderes evne til at reagere pa asndringer i
deres strategiske milje. Dette omfatter evnen til at kunne udnytte og dele ressourcerne pa den
mest optimale made pa tvaers af forretningsprocesser og reagere pa asndringer og behov pa
den mest effektive made

Tilpasning af
forretningsmodel

Tilpasning af forrefningsmodel er evnen Tl at opna en staerk forbindelse mellem den fakiiske
forretnings-model og den strategi. der vaelges som reaktion pa a=ndringerne i branchen. | dag
baserer flertallet af luft-trafiktjenesteudbydere sig pa en forretningsmodel, der er centreret om
lutttrafiktjeneste. Men for effektivt at tage de skitserede strategiske udfordringer op. ma
forretningsmodellen afspejle disse og samtidigt fungere som en baeredygtig wvej til
implementering af den valgte strategi.

beredskab

Strategisk beredskab fastlazgger en organisations evne til at tilpasse sig og reagere pa
aendringer i den samlede vaerdikasde, hvorpa der tienes eller kan udledes fortieneste. Det drejer
sig om at vasre i stand til at handle hurtigt og tilpasse sig svarende til den samlede strategi.

Attraktion og
forhandlingsstyrk
e

Tiltraekningsevne og forhandlingsstyrke handler om, hvor attraktiv den etablerede enhed eller
kooperation vil vaere over for nye partnere og over for kunder, og i hvilket omfang dette vil fare
til @get forhandlingsstyrike.

Externt

Flyvesikkerhed

Flyvesikkerhed er det overordnede mal inden for flyvesikringstieneste og flyvning generelt. Det
er af yderste vigtighed som strategisk begrundelse for NUAC programmet, at flysikkerheden
ikke ma forringes, og at malet for alle samarbejdsforanstaltninger ber vasre at bevare eller ege
det nuvesrende heje flyvesikkerhedsniveau via et testtere samarbejde ogsa i forbindelse med et
stigende antal operationer.

Flywveeffektivitet

Flyveeffektivitet har en vaesentlig indflydelse pa lufifartselskaber, sa vel som bredere
samfundsekonomiske og miljamasssige virkninger. Et taettere samarbejde inden for
luftrumsudformning og ruteplaniaegning vil potentielt kunne reducere omkostningerne til
brasndstof og en-route omkostninger for luftfartsselskaberne samt reducere udledning af
forurening og dermed de miljemaessige pavirkninger.

Kundeocrientering

Hovedparten af en lufttrafiktjenesteudbyders indkomst afhaenger af evnen til at levere
lufttrafiktjeneste og at samarbejde effektivt med naglekunder. Efterhanden som kunderne i
stigende grad bliver fokuserede pa forholdet mellem service og omkostninger, far evnen til at
fokusere serviceydelser, forretningsprocesser og systemer, som er direkte rettet mod kunden,
stadigt sterre betydning.

Politiske og
sociale effekter

AEndringer i udformning af luftrummet og ruteplanlaegning sammen med taettere samarbejde
omkring administrative funktioner inden for lufttrafiktjienesteudbyderne kan potentielt fa en
vaesentlig indflydelse pa de samlede samfundsmaessige omrader. Dette omfatter:
Makroskonomiske fordele, miljeskonomiske fordele og politisk og infrastruktur!
transporirelaterede fordele.

Milje

Reduktion af udledning af forurening fra flyvninger via bedre ruteplaniasgning og direkte ruter
samt optimering af start- og landingsprofiler.

® Se hovedrapporten for de detaljerede rationaler
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2.2 Initiativerne

De potentielle omkostningsbesparelser i Business Case stammer fra 17 initiativer’. Disse
initiativer stammer igen fra de strategiske rationaler og kan opdeles i tre hovedomrader:

1. Optimering af anvendelsen af ansatte, dvs. Full Time Equivalents (FTE) gennem
afskaffelse af dobbeltfunktioner, harmonisering og standardisering af processer og
funktioner

2. Optimering af tilvejebringelse og anvendelse af systemer ved standardisering og
konsolidering af systemer og styrket forhandlingsposition

3. Reduktion af faste omkostninger som falge af kraftigt fokus pa kernevirksomheden —
levering af lufttrafiktjenesteydelser — hvilket reducerer det fremtidige
bemandingsniveau.

’ Se hovedrapporten og/eller “Bilag 2: Business Case — Initiativer” for en detaljeret beskrivelse af de
enkelte initiativer i hvert af de tre scenarier.
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3 Business Case

De samlede varige arlige besparelser i scenarierne fra ar 2020 og fremefter er:

e € 23,1 mio. for Fusionsscenariet
e €-0,9 mio. for NUAC/SKAANE scenariet
e € 9,2 mio. for Alliancescenariet

Figur 5. Konklusioner fra Business Case

Fusion NUAC/SKAANE
Arlige besparelser (mio.) € 23,1 -

NPV (mio.) € 131,7 -
Afskrivning 4 ar -
Personalereduktion Naturlig afgang, Naturlig afgang

personaleomsaetning
og udlicitering

Integrationsomk. (mio.) € 30-35 €13-16

Strategiske rationaler Hgj Moderat
overensstemmelse  overensstemmelse

Kompleksitet Hgj Moderat

Implementering, 4 ar 3ar

tidsrammer

Som vist pa Figur 5. Konklusioner fra Business Case

Alliance

€9,2
€52,7
45 ar

Naturlig afgang,
personaleomsaetning
og udlicitering

€17-20

Moderat
overensstemmelse

Moderat/Hgij

2,5 ar

er det arlige besparelsespotentiale for Fusionsscenariet vaesentligt hgjere end for
Alliancescenariet, mens der ikke konstateres noget arligt besparelsespotentiale i

NUAC/SKAANE scenariet.

Som Figur 6 Akkumuleret cash flow og sensibilitet for de tre scenarier

i lgbet af tidsperioden 2008 — 2020

e Fusionsscenariet fremviser en samlet cash flow-besparelse pa € 217,4 mio.

e Alliancescenariet fremviser en samlet cash flow-besparelse pa € 89,4 mio.

e NUAC/SKAANE-scenariet fremviser et negativt cash flow pa € 22,4 mio.

Version: 01.00 / 23.10.2006
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Figur 6 Akkumuleret cash flow og sensibilitet for de tre scenarier

Mil. € Akkumuleret cashflow og senitivitet per scenarie

250

Fusion

200

150

100 ) )
Alliance (virtuel)

50

0 NUAC/SKAANE

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020

Fusion 0,0 -7,0 -12,5 | -17,8 | -23,0 -2,3 20,3 43,0 65,8 89,6 121,1 | 1455 | 169,9 | 1943 | 2174

NUAC/SKAANE 0,0 -4,5 -9,0 -13,4 | -136 | -145 | -154 | -16,3 | -17,2 | -180 | -18,9 | -19,8 | -20,7 | -215 | -22,4

Alliance 0,0 -5,7 -10,5 | -15,1 | -13,9 -4,5 54 15,4 25,4 35,4 49,3 59,5 69,8 80,1 89,4

Som angivet pa Figur 7 Anslaede arlige besparelser i 2020 (mio. Euro)

svarer 79 % af de totale arlige omkostningsbesparelser ved "FTE- initiativer” for
Fusionsscenariet indtil 2020 til € 18,3 mio. Disse besparelser er en konsekvens af
reduktionen i behovet for ressourcer pa i alt 359 FTE, af hvilke 186 er sk@nnet overtallige

og 173 stammer fra udlicitering af funktioner.
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Figur 7 Anslaede arlige besparelser i 2020 (mio. Euro)

Initiativer Fusion  NUACAKABNE  Wirtual
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o T ——{05. Optimering af procedurefunitioent [ 18 |[ o ][ 15 ]
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{07 optimering af briefingfuridioner || 10 |[ o |[ o |
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Overhead {15 Optimering af basic og unit training simulstorer || oz || o || 02 |

rusion  THALS o oianes _‘—|1E. Feedultion af generelle overhead omkostninger | | 23 | ‘ 0 | ‘ 11 |
[e2s e J[etr]| | E——
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Omkostningsbesparelser relateret til teknologi-initiativer gennemfares hovedsageligt ved
standardisering, harmonisering og konsolidering af eksisterende systemplatforme etc.
kombineret med reduktioner i indkabsomkostningerne pa grund af styrket
forhandlingsposition, reducerede tilpasnings- og implementeringsomkostninger etc.

De anslaede besparelser relateret til teknologi-initiativer er lavere i Alliancescenariet —
sammenlignet med Fusionsscenariet — pa grund af en lavere grad af standardisering og
konsolidering af systemer og infrastruktur. Dette skyldes primaert det faktum, at LFV/ANS
og Naviair antages at skulle forblive separate organisationer — eftersom begge
organisationer er ngdt til at veere certificerede og designerede.

Hertil kommer, at de overliggende generelle omkostninger er formindsket pga. en
reduktion i fremtidige personalebehov. | Fusionsscenariet er de overordnede omkostninger
reduceret til i alt € 2,3 mio., pga. en reduktion pa 186 og en udlicitering pa 173 FTE,
sammenlignet med € 1,1 mio. i Alliancescenariet, med en reduktion pa 86 og en
udlicitering pa 144 FTE.

Fusionsscenariet vil komme til at balancere i 2011 baseret pa det faktum, at stgrstedelen
af initiativerne har gkonomisk effekt startende fra 2010, mens Alliancescenariet ogsa nar
ligeveegt mellem indteegter og udgifter i 2011, men har relativt lavere
implementeringsomkostninger sammenlignet med de fordele, der gennemfares i
initiativerne.
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Den naturlige afgang og personaleomseetning deekker i rene tal over de beregnede FTE-
reduktioner i alle tre scenarier. Det omfang, hvori de samlede FTE-reduktioner kan opnas
ved naturlig afgang og almindelig personaleomsaetning, er imidlertid beheeftet med en vis
usikkerhed pga. det faktum, at der skal gennemfares detaljerede analyser pa de enkelte
FTE-niveauer, dvs. at specifikke personalegrupper og kompetencer skal undersgges i den
neeste fase af programmet for at kunne fastseette det ngjagtige antal og den
organisatoriske placering af reduktionerne.

Figur 8 Reduktionerne kan gennemfgres ved naturlig afgang og personaleomseetning for
alle scenarier

Baseline Merger NUAC/SKAANE Alliance tsutif;ver and

Natural

Naviair LFV/ANS Total Outsourcing Reduction | Outsourcing Reduction |Outsourcing Reduction Jattrition
Initiative 1 5 7 12 0 0 -2 0 -2
Initiative 2 97 95 192 29 44 -31 0 7
Initiative 3 57 22 79 0 44 0 0 44
Initiative 4 85 75 160 144 -4 0 144 -4
Initiative 5 21 77 98 23 0 0 16
Initiative 6 13 15 28 0 13 -6 0 0
Initiative 7 12 31 43 0 18 0 0 0
Initiative 8 9 19 28 0 13 0 0 0
Initiative 9 193 380 573 0 35 20 0 25

492 721 1213 173 186 0 -19 144 86 253

3.1 Integrationsomkostninger
Integrationsomkostningerne daekker alle interne og eksterne omkostninger i forbindelse
med implementeringen af de tre scenarier. Kompensation til overskydende stillinger i leder
og mellemledergruppen er ikke inkluderet i implementeringsomkostningerne, eftersom
disse omkostninger er deekket ind under de respektive initiativer som negative veerdier.
Integrationsomkostningerne for de tre scenarier:

e Fusion: € 30 - 35 mio. over en 4-arig implementeringsperiode

e NUAC/SKAANE?®: € 13 - 16 mio. over en 3-arig implementeringsperiode

e Alliance: € 17 - 20 mio. over en 2%-arig implementeringsperiode

Forskellene i integrationsomkostningerne og tiden afspejler de tre scenariers forskellige
omfang.

8 Integrationsomkostningerne for NUAC/SKAANE, der er beskrevet i Feasibility Phase Final Report
fra januar 2004, anslas til 12.870.743 mio. euro, hvilket i dag svarer til 13.391.000 (3.528.000 +
9.863.000) mio. euro med en arlig inflationsrate pa 2 %
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3.2 Ikke-gkonomiske og kvalitative effekter

En vurdering af de interne og eksterne ikke-gkonomiske og kvalitative effekter — afspejlet
af de strategiske rationaler i Figur 4. Fokusomrader for NUAC's strategiske rationaler
afslgrer, at Fusionsscenariet har den relativt hgjeste score af de tre scenarier, Alliance-
scenariet naesthgjeste og NUAC/SKAANE den laveste score.

Som angivet pa Figur 9 Ikke-gkonomiske og kvalitative effekter
opnar Fusionsscenariet den hgjeste relative score af de tre scenarier inden for alle de
interne strategiske incitamenter.

Figur 9 Ikke-gkonomiske og kvalitative effekter

NUAC/

Omkostningseffektivitet Mellem
Operationel fleksibilitet Hgoj Lav Mellem
|_
& Tilpasning af
% pasning Hoj Mellem Mellem
= forretningsmodel
z
Strategisk beredskab Hgj Lav Mellem
Attraktion og . .
forhandlingsstyrke 7] 134 el
Flyvesikkerhed Hgj Hgj Hgj
- Flyveeffektivitet Hgj Hgj Hgj
P
[
E Kundeorientering Hgj Mellem Mellem
N
i
Politiske og sociale effekter Hgj Mellem Mellem
Miljg* Mellem/Hgj Mellem/Hgj Mellem/Hgj

* Da den samfundsgkonomiske analyse pagar er denne angivelse baseret pa forelgbig analyse af fast time simuleringen

Med hensyn til Alliancescenariet skal det bemaerkes, at Allianceselskabet ikke vil
indeholde den aktuelle udfgrelse af lufttrafiktjeneste, eftersom disse funktioner stort set
forbliver hos LFV/ANS og Naviair.
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4 Business Models

De forretningsmodeller, der er defineret for de tre scenarier, danner de forenklede billeder
af selskabets strukturer, som er vist nedenfor:

Figur 10 Selskabsstruktur for hvert enkelt scenarie

Finance

NUAC
Business

Development

Fusionsscenariet NUAC/SKAANE Scenariet Alliance Scenariet
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Alliance
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Systems
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|
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Fusionsscenariet
En fusion af alle LFV/ANS- og Naviair-aktiviteter (med undtagelse af tdrnkontroltjeneste og
ledelse af den nationale infrastruktur) til et faelles selskab, som fokuserer pa
kernevirksomheden — at levere lufttrafiktjenesteydelser - og med en omfattende
udlicitering af stattefunktioner. De vigtigste resultater er:

Der er udviklet en ny samlet oversigt over processer, som omfatter
kerneprocesser, stgtteprocesser og ledelsesprocesser

Der satses pa at udlicitere en raekke af processerne

Der er udviklet en ny organisation til styring af lufttrafiktjeneste pa tvaers af
graenserne. Organisationen er opdelt pa ét strategisk plan, der fokuserer pa at
udvikle, kontrollere og lede lufttrafiktjenesteydelserne, og ét taktisk plan, der
fokuserer pa at levere de produkter og tienester, der leveres af NUAC-selskabet

Der er udviklet en juridisk struktur, hvor Naviair og LFV/ANS ejer hver 50 % af
NUAC-selskabet

Der er udviklet en forretnings- og driftsmodel tilpasset til at facilitere en nem
inkludering af potentielle nye partnere i NUAC-selskabet.
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NUAC/SKAANE-scenarie

At bevare LFV/ANS- og Naviair-organisationerne og etablere et joint-venture selskab, som
skal levere lufttrafiktjeneste i det gvre luftrum over Sverige og Danmark og hvor
lufttrafiktjenesten for indflyvningskontroltjeneste og omradekontroltjeneste i de nedre dele
af luftrummet i Sydsverige varetages af Naviair (De oprindelige NUAC- og SKAANE-
projekter). De vigtigste resultater er:

e Der etableres en ny juridisk enhed til levering af omradekontroltjeneste over 28.500
ft

¢ Nogle af de aktuelle processer i LFV/ANS og Naviair anvendes i det nye selskab

e Det nye selskab vil i vidt omfang benytte administrativ og operativ support fra
LFV/ANS og Naviair

e Der er udviklet en juridisk struktur, hvor Naviair og LFV ejer hver 50 % af NUAC-
selskabet. Den juridiske enhed vil veere et svensk aktieselskab

Alliancescenarie
En alliance, hvor visse ikke-operative stgttefunktioner udliciteres til et feelles servicecenter
i form af et feelles allianceselskab. De vigtigste resultater er:

e LFV/ANS og Naviair vil oprette en alliancestgtte og kontrolfunktion inden for hver
organisation til at lede alliancearbejdet

e Der udformes en forvaltningspraksis for at handtere eventuelle nye medlemmer af
alliancen og til at etablere og gennemfgre nye projekter

e LFV/ANS og Naviair vil overfgre stgtteaktiviteter, udvikling og anskaffelse og
egnede projekter til alliancen

e Udfgrelse af lufttrafiktjenester vil ikke blive overfart til alliancen.

Fusionsscenariet vil medfgre betydelige aendringer til forretnings- og driftsmodeller i
LFV/ANS og Naviair nar der sammenlignes med de aktuelle. Dette omfatter behovet for
designering og certificering af NUAC samt betydelige sendringer i driften, som i modellen
er baseret pa magre driftskapitaler centreret omkring kernevirksomheden: Udgvelse af
lufttrafiktjeneste.

Set ud fra et ejerskabs- og etableringsperspektiv er den mest neerliggende Igsning et
aktieselskab i form af et dansk A/S, et svensk AB eller et europeeisk SE-selskab (Societas
European), hvor LFV/ANS og Naviair har ligelige andele af selskabet.

Set ud fra et ledelses- og styringsperspektiv er de vigtigste fordele ved
forretningsmodellen i Fusionsscenariet klare og formaliserede kommandoveje samt tydelig
0og sammenhangende styring af alle kerneprocesser og relaterede stgtteprocesser. Dette
medfgrer overensstemmelse mellem strategi, drift og ledelsen i NUAC.

NUAC/SKAANE scenariet vil fa nogen indflydelse pa den faktiske forretningsmodel af
Naviair og LFV/ANS, idet det er baseret pa at flytte levering af kerneprocesserne mellem
omradekontrolcentre. Omradekontrol over 28.500 ft vil ske fra et enkelt center (Malmg) i et
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aktieselskab, der er registreret i Sverige. Lufttrafikken under 28.500 ft vil blive handteret
fra Kgbenhavn og Stockholm.

Ledelse og styring af NUAC/SKAANE scenariet vil blive kompleks, idet
omradekontroltjenesten i luftrummet over 28.500 ft vil blive udgvet af ét selskab, som ejes
i feellesskab af LFV/ANS og Naviair, men med hver sin ledelse. Virksomheden vil ikke
insource administrative og I1S/IT serviceydelser fra LFV/ANS og Naviar.

Alliancescenariet antages at fa mindre indvirkning pa den aktuelle forretningsmodel hos
LFV/ANS og Naviair, idet den er baseret pa etablering af et mere formaliseret samarbejde
omkring feelles serviceydelser med mindre aendringer i driften af de aktuelle
serviceydelser.

Med hensyn til juridisk ansvar skal allianceselskabet analyseres yderligere. Dette er en
falge af, at allianceselskabet ikke udgver faktisk lufttrafiktjeneste.

Ledelse og styring af allianceselskabet vil veere mere kompleks, idet der introduceres et
nyt ledelseslag ud over ledelsen af LFV/ANS og Naviair, som de ser ud i dag. Iseer fordi de
processer, der skal overfgres til alliancen/det feelles serviceselskab, kun vil omfatte af en
del af de nuveerende processer.

4.1 Bevarede organisationer

Da udgvelse af tarnkontroltjeneste ligger uden for NUAC-programmets rammer, og da
ejerskabet til infrastrukturen vil blive bevaret i henholdsvis LFV/ANS og Naviair, vil der
veere behov for at bevare en organisation i bade Sverige og Danmark. En komplet analyse
af organisationen af den bevarede virksomhed leveres ikke af NUAC programmet, men en
indikation af den ngdvendige starrelse og de ngdvendige ansvarsomrader er givet i
rapporten og opsummeres herunder:

e Fusionsscenarie: De bevarede organisationer i henholdsvis Naviair og LFV/ANS
vil i starten blive struktureret ud pa to omrader og et ledelsesteam. Ledelsesteamet
vil besta af en CEO og en leder af Quality & Safety. De to forretningsenheder er
ledelsen af tarnkontroltjenesten og ledelsen af infrastrukturen.

e NUAC/SKAANE scenarie: Effekterne pa de bevarede organisationer vil veere
mindre i NUAC/SKAANE scenariet. | hovedsagen vil Naviair have et antal svenske
flyveledere, der arbejder i Kgbenhavn, og LFV/ANS vil have en reekke danske
flyveledere, der arbejder i Malmg. Dette er i overensstemmelse med
forudseetningerne for de oprindelige projekter.

e Alliancescenarie: Effekterne pa de bevarede organisationer er ikke store i
begyndelsen, men de vil gges over tid, efterhanden som flere samarbejdsomrader
indgar i alliancen.

4.2 Ejerskab, juridisk person & moms

Ejerskabet til enhver juridisk enhed med hensyn til alle tre scenarier foreslas at vaere et
ligeligt fordelt ejerskab mellem LFV og Naviair, hvor hver part har 50 % andel.
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For at undersgge den aktuelle juridiske enhed for Fusions- og Alliancescenarierne er der
gennemfart en mindre undersggelse®.

Konklusionerne fra undersggelsen er, at den mest velegnede juridiske enhed for Fusions-
og Alliancescenarierne kan veere et aktieselskab med begraenset ansvar i form af et dansk
A/S, et svensk AB eller et europeeisk SE-selskab (Societas Europea). For det oprindelige
NUAC/SKAANE scenarie er valgt et aktieselskab i form af et svensk AB til NUAC-
selskabet.

Med hensyn til selskabsform varierer forskellene kun i mindre grad. Der er séledes ikke
nogen stgrre fordele eller ulemper ved at vaelge nogen af de tre nsevnte former.

Et europeeisk SE-selskab kan dog have en fordel med hensyn til nye deltagere, da det kan
veere lettere at tiltreekke nye deltagere til et europeeisk aktieselskab end til et dansk eller
svensk aktieselskab.

Med hensyn til moms vil situationen ikke pa nogen veesentlig made blive pavirket af,
hvilken type aktieselskab (A/S, AB eller europeeisk SE-selskab), der veelges, lige som
placering i Danmark eller Sverige ikke vil fa nogen starre indflydelse pa de afledte afgifter.

° Se Bilag 5 til den endelige rapport: Overvejelse vedrgrende selskabsform og moms
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5 Personalemaessige aspekter

Ved analysen af personaleaspekterne i forbindelse med de tre scenarier er der
gennemfgrt en bottom-up undersggelse, dvs. at personaleorganisationer og
medarbejderrepreesentanter fra personalefunktionerne i LFV/ANS og Naviair har veeret
involveret i analyse og risikoevaluering af personaleaspekter gennem hele
definitionsfasen.

De ansatte er ikke forpligtet til at acceptere veesentlige sendringer i deres arbejdsforhold.
Fortolkningen af, hvorvidt en aendring er veesentlig, afhaenger i hvert enkelt tilfeelde af den
specifikke eendring, der finder sted. Det er dog klart, at det er en vaesentlig eendring at
skifte arbejdsplads fra ét land til et andet. Arbejdsmiljget kan pavirkes ved alle tre
scenarier.

Forskelle mellem de tre scenarier er hovedsageligt en falge af, at forskellige
medarbejdergrupper er en del af forandringsprocessen i de respektive scenarier. |
Fusionsscenariet kan dette veere relevant for alle medarbejdergrupper. | NUAC/SKAANE
scenariet er det primeert driftspersonalet og det direkte supportpersonale i den operative
kernevirksomhed.

| Alliancescenariet er aendringerne ikke relevante for de medarbejdere, der udgver
lufttrafiktjeneste, dvs. operative flyveledere og noget af det direkte supportpersonale i de
eksisterende organisationer. £ndringerne kan dog veere relevante for alle andre
medarbejdergrupper.

Resultaterne af analysen af personaleaspekterne indikerer ngdvendigheden af at fortseette
den sociale dialog med de relevante parter, fortssette med den teette involvering af
personaleorganisationer og personalefunktionen fra Definitionsfasen tidligt i Udviklings- og
Integrationsfasen. Herudover involvering i at traeffe beslutninger om ngglespgrgsmal pa et
tidligt tidspunkt (s& som geografiske placeringer af et fremtidigt selskabs Hovedkvarter,
supportpersonale, operativt personale etc.).

Den udfgrte analyse viser, at Fusionsscenariet og Alliancescenariet er mere komplicerede
end NUAC/SKAANE scenariet med hensyn til fremtidig beskeeftigelse.

NUAC vil i enhver form veere afhaengig af professionelt og faguddannet personale pa alle
niveauer for at opfylde visionen om at blive og forblive den bedste serviceudbyder.
NUAC's vision om at blive en attraktiv arbejdsplads skal understgttes af et solidt system til
udvikling af medarbejderens feerdigheder og kompetencer ud over de grundleeggende
kompetencer, der kraeves i den daglige virksomhed, idet:

o NUACs ambition om at blive den mest attraktive partner for ATM serviceudbydere i
Europa genererer en forventning om, at personale, der repraesenterer NUAC, er
velegnet til at mgde og samarbejde med professionalisme og et godt kendskab til
andre serviceudbydere pa savel ledelses- som ekspertniveau, ogsa med mulighed
for at tilbyde radgivende tjenester for eksterne parter.

e NUAC vil drive virksomhed i et internationalt miljg, og ud over gode
sprogkundskaber, kendskab til de grundlaeggende internationale betingelser for
lufttrafiktjenesteudgvelse og luftfartsindustri, vil det veere ngdvendigt for personalet
at deltage i forskellige internationale samarbejdsaktiviteter.
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e NUAC skal veere attraktivt for personer fra andre udbydere af lufttrafiktjeneste og
luftfartsorganisationer, hvilket betyder at NUAC skal omfatte en mulighed for at
give gget kompetence og viden pa andre omrader.

¢ NUAC skal give medarbejderne gode og attraktive jobbetingelser.
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6 Integrationsstrategi

Under alle analyserede scenarier er der fastsat en relativt hurtig integrationsproces som
den mest effektive vej til at afbgde eventuelle risici, der er forbundet med en sendring af
den aktuelle situation.

Det generelle princip bag integrationen er et staerkt fokus pa at tilpasse den faktiske
integrationsproces omkring statteomrader frem for at udvikle flere generiske
funktionsteams. Denne metode sikrer et steerkt fokus pa at sgrge for, at de faktiske
stgtteformer kan gennemfgres, og at det potentiale, der er skitseret i Case for Change,
hele tiden fglges op.

Desuden medfgrer metoden et steerkt fokus pa personalerelaterede aspekter og fokus pa
det personale i LFV/ANS og Naviair, der vil blive involveret i processen. Dette kraever at
ngglepersonale i de to organisationer er involveret i processen frem for at have for
omfattende hjeelp fra tredjepart.

Alle de analyserede scenarier omfatter betydelige muligheder for, at nuveerende og
fremtidige medarbejdere kan udvikle, styrke og i et vist omfang udvide deres kompetencer.
Effekten i NUAC/SKAANE-scenariet og Alliancescenariet er mere begraenset, mens
Fusionsscenariet vil give alle medarbejdere muligheder for at udvikle kompetencer og
feerdigheder, der vil give starre individuel fleksibilitet og flere muligheder. Dette er fint i trad
med den aktuelle politik i den svenske og danske offentlige administration vedrgrende en
mere fleksibel og veluddannet arbejdsstyrke.

Figur 11 Integrationsplaner for de tre scenarier fra 2006 til 2011
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Nedenfor praesenteres de veesentligste risikokompleksiteter, der er forbundet med
implementering af de tre scenarier:

Vigtige integrationsrisici og komplicerede forhold ved Fusionsscenariet:

Midlertidigt fald i motivation og produktivitet blandt det involverede personale, indtil
deres personlige situation er klarlagt med hensyn til opgaver og ansvar, fysisk
tilhgrsforhold og andre vigtige arbejdsbetingelser

Af de tre scenarier er fusionsintegrationens tidshorisont laeengst. Fusionsscenariet
rummer ogsa den mest omfattende integrations- og initiativplan, og flest
mennesker og funktioner vil sdledes blive en del af den udvidede
samarbejdsproces

Overordnet vurderes, at den samlede fordel og mest komplicerede implementering
at veere hgjere for Fusionsscenariet end kompleksiteten ved NUAC/SKAANE- og
Alliancescenarierne.

Vigtige integrationsrisici og komplicerede forhold ved NUAC/SKAANE scenariet:

Midlertidigt fald i motivation og produktivitet blandt det involverede personale, indtil
deres personlige situation er klarlagt med hensyn til nye opgaver og ansvar, fysisk
tilhgrsforhold og andre vigtige arbejdsbetingelser

Integrationstidsrummet er det naestleengste efter Fusionsscenarie
implementeringen. Men kun de operative funktioner er en direkte del af den
udvidede samarbejdsproces, som derved begraenser risici for selskabet.
NUAC/SKAANE-scenariet anbefaler, at cirka 80 flyveledere overfgres mellem de
tre juridiske enheder

Overordnet vurderes, at de samlede fordele og komplikationer ved implementering
af NUAC/SKAANE scenariet er, at kompleksiteten er moderat

Vigtige integrationsrisici og komplicerede forhold ved Alliancescenariet:

Midlertidigt fald i motivation og produktivitet blandt det involverede personale, indtil
deres personlige situation er klarlagt med hensyn til nye opgaver og ansvar, fysisk
tilharsforhold og andre vigtige arbejdsbetingelser

Integrationstiden er kortere, og det operative flyvelederpersonale vil veere en
indirekte del af den udvidede samarbejdsproces i Alliancescenariet pa grund af
den aendrede udformning af luftrummet.

Til gengeeld vil et betragteligt antal stgttepersonalet veere en del af den ggede
samarbejdsproces. Alliancescenariets initiativer er rettet mod feelles serviceydelser
snarere end kerneomrader i lufttrafiktjeneste, der forbliver i de bevarede
organisationer.

Overordnet vurderes, at de samlede fordele og komplikationer ved implementering
af Alliancescenariet er, at kompleksiteten er lav til moderat

De skgnnede integrationsplaner for de tre scenarier antager en forberedelses-
/udviklingsfase frem til 2008, hvor de respektive nye organisationer etableres for at drive
overgangsfasen, indtil nye organisationer overtager det fulde ansvar for den nye
virksomhed.
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Som vist i Figur 11 Integrationsplaner for de tre scenarier fra 2006 til 2011

varierer overgangsfaserne i leengde baseret pa integrationens rammer og kompleksitet.
Folgelig opererer Fusionsscenariet med en fire ars overgangsperiode frem til 2011,
NUAC/SKAANE scenariet med tre ar til 2010, og Alliance-scenariet opererer med to et

halvt ar til 2009/2010.
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7 Samfundsgkonomi

Da starre aendringer i luftrumsstruktur og/eller den faktiske levering af
lufttrafiktjenesteydelser potentielt kan have en indvirkning pa bade
flyvesikkerhedsniveauet og samfundsgkonomien pa de omrader, hvor eendringerne
indfgres, har NUAC-programmet gennemfgart Fast Time simuleringer pa det luftrum, der
foreslas til de 3 scenarier i rapporten over udformningen af luftrummet.
(Luftrumsrapporten, Appendix 7).

Det luftrum, der er vist i rapporten, er en overordnet beskrivelse en mulig fremtidig
opbygning af luftrummet for de 3 undersggte scenarier — som muligggr sammenseaetningen
af Business Case. Analysen af simuleringen (Appendix 8) giver klare indikationer pa, at
det tilsigtede luftrum er en anvendelig Igsning med hensyn til at skabe en Functional
Airspace Block med potentielle positive virkninger, ogsa set i et samfundsgkonomisk
perspektiv, uden at det gar ud over flyvesikkerhedsniveauet.

Den forelgbige analyse antyder, at flyvetid, flgjne distancer og dermed ogsa
breendstofforbrug og emissioner af kuldioxid og andre drivhusgasser i det danske og
svenske luftrum kan reduceres. Dette vil have positive indvirkninger pa vores kunder,
luftfartselskaberne og samfundet generelt.

Braendstofbesparelserne i forhold til ovennaevnte skal ogsa ses som en yderligere
forbedring for vores kunder, idet omkostningerne til breendstof udger en stadig hgjere del
af omkostningerne per passager, idet de stigende braendstofpriser er den stgrste
omkostning for luftfartselskaberne i dag.

NUAC Programmet har pa basis af simuleringen'®, analyseret virkningerne af aendringerne
i luftrumsstrukturen. Den forelgbige konklusion tyder pa positive virkninger med hensyn til
flyvetid, flgjne afstande, breendstofforbrug og emissioner af kuldioxid og gvrige
drivhusgasser.

Ud over gkonomi og emissioner vil den samlede stgjmaengde, som flyene belaster
samfundet med, blive reduceret ved kortere flyvetid/afstand.

Etablering af feelles virksomhed/selskab som beskrevet i de undersggte scenarier, med
henblik pa at levere lufttrafiktjeneste i det danske og svenske luftrum, anses at fa en
potentielt positiv samfundsgkonomisk virkning. Dette betyder bade besparelse og sikring
af udviklingen af hgijt specialiserede arbejdspladser i regionen og dansk og svensk
indflydelse pa den fremtidige udvikling af den europzaeiske lufttrafiktjeneste, hvilket vil
seette den feelles virksomhed/selskab i stand til at reagere hurtigt pa kundernes behov og
samfundets krav og dermed generelt tilfgre samfundet veerdi.

1% For naermere oplysninger og tal henvises til den endelige rapport, afsnit 7
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8 Vigtige anbefalinger for vejen frem

Pa basis af resultaterne og det arbejde, der er gennemfart under Definitionsfasen,
anbefaler NUAC Programme Management til Steering Committee at treeffe folgende
beslutninger for vejen frem med hensyn til udviklingen af NUAC-programmet og dermed
Programme Management Teams fortsatte arbejde i efteraret 2006:

e Atindsnaevre rammerne for udvikling af NUAC-programmet ved at stoppe med
videre udvikling af NUAC/SKAANE projekterne

e At foretage en detaljeret samfundsgkonomisk analyse med henblik pa at
konsolidere de forelgbige resultater af Programmets arbejde.

e At give NUAC Programme Management Team til opgave at fortseette arbejdet i
overensstemmelse med de aftalte processer og rammer, og at pabegynde
forberedelse og planleegning af de naeste faser af NUAC-programmet.

Disse anbefalinger er alle blevet accepteret af NUAC Programme Steering Committee og
som fglge heraf er den samfundsgkonomiske analyse og planleegningen af det fortsatte
arbejde i programmet nu i gang
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