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THE BIG WHY ?



Statement 

Bent Flyvbjerg, Tidligere professor ved Aalborg Universitet og Delft University of 
Technology

Uddrag af artikel i DJØF-bladet 

”Megaprojekternes anatomi handler først og fremmest om deres enorme størrelse, 
som gør dem uhyre komplekse at styre. Det gør dem højrisikable og betyder, at de 
virkelig kan ødelægge meget, når først det går galt.

Desuden er et gennemgående kendetegn, at megaprojekterne ofte rammes af 
store forsinkelser. Og endelig også opnår langt laver indtægter end forventet og 
derfor ikke realiserer de fordele, som man prognosticerer.”



Undskyld jeg ikke (altid) har bidraget med værdi....

Administrationsgrundlaget fastsætter 
en række krav og regler, som vi i 
regionerne har haft ansvar for at 
operationalisere. 

Personligt perspektiv: 
Jeg ville ønske, jeg havde bidraget til 
mere værdi i processerne.  



Mere konkret ….

• Controlling

• Advokatbrev 

• 3. øje rapporter

• Faseskifterapporter 

• Kvartalsrapportering

• Revisionserklæringer 

• Kvantificerede risikoanalyser 

• Prioriterede change request kataloger

Har vi formået at udfylde vores rammebetingelser, så det arbejde, vi udfører, skaber 
værdi for processen, for projekterne og i sidste ende …….. for det nye effektive væsen 
vi er sat i opdrag at skabe ?  



Paradokser der modarbejder ønsket om at indarbejde kvalitet i de løbende 
rapporteringer

• Et meget højt niveau af kontrolforpligtigelse med et lavt ”bygge-projekt-fagligt” 
indsigtsniveau.

• Kontrol og afrapporteringsforpligtigelsen er fordelt på mange ”hoveder”. 

• Mange orienterings- og godkendelsesled giver unødig
tidsforskydning og diskrepans i forhold til reel projekt-
status og rapportering. 

• Forskelle i reel projektstatus og afrapportering giver 
anledning til ressourcespild, misforståelser og 
unødvendige spørgsmål/ svar processer. 

En ond spiral der trækker værdien ud af et væsentligt 
Ledelses-, rapporterings- og styringsværktøj.

Generel rapportering i kvalitetsfondsprojekterne

På hovedet 
og i sløret 
kvalitet 



Tør du spørge dig selv, hvorfor vi gør, som vi gør offentlige leder?

Skriver koncerndirektør i region Hovedstaden Dorthe Crüger bl.a:

Det kræver mod kontinuerligt at trykteste vores vante arbejdsgange i den 
offentlige sektor. 

Men hvis vi topledere ikke gør det, kan vi miste vores vigtigste fyrtårn af syne: At vi 
er sat i verden for at skabe værdi for borgerne. Det er vores toplederansvar at vise 
retningen derhen. Og særligt, hvis den bedste vej viser sig at være en anden, end vi 
først troede.

Statement 



Hvor har det bragt os hen ?

• Vi afrapporterer i overensstemmelse med rammeforudsætningerne, fordi vi skal 
- ikke nødvendigvis fordi det giver mening. 

• Fordi afrapporteringerne ikke har primært afsæt i reel projektledelse, er 
rapporteringsmotivationen hos frontlinje-medarbejderne stærkt dalende. 

• Rapportering bliver en selvstændig specialistdisciplin, der får sværere og sværere ved at 
opretholde sin nødvendige projektnære karakter. 

• Anmærkningsfri rapporter, hvor sandheden fremstilles i lejlighedsopstillet effektbelysning, 
bliver et ubevidst, selvstændigt mål. 

Kunne vi tidligere i processerne have været tydeligere i kommunikationen ?

Generel rapportering i kvalitetsfondsprojekterne



Sandheden i effektbelysning 

Vi har en uhensigtsmæssig tendens til at 
fremstille sandheden kryptisk indirekte
og med et fokus, der til tider overskygger 
den egentlige substans.



Risikovurderinger i kvalitetsfondsprojekterne 

Ad regnskabsinstruksen: 

Regionen har ansvar for at justere det reserverede beløb, så det 
afspejler det aktuelle risikobillede. …………….Hvis regionen ved 
projektets afslutning supplerer med egne midler, forudsættes det, 
at regionen med rimelighed ikke kunne forudse behovet.
……….

Effektiviseringskravet indgår som en tilsagnsbetingelse for de 
kvalitetsfondsstøttede sygehusbyggerier, og arbejdet med at 
realisere effektiviseringsgevinster indgår således som en integreret 
del i projekternes risikostyringsarbejde. Risikoarbejdet skal bl.a. 
afdække hvor stor risiko, der er forbundet med såvel projektets 
samlede effektiviseringsarbejde som de centrale aktiviteter. Dette 
med henblik på, at tiltag, som har den økonomisk største 
betydning og højeste risiko, tildeles særlig opmærksomhed.



Revisorerklæring vedr. risikovurderinger

Uddrag af tilfældig revisorerklæring fra 2016

Projektets fremdrift og risici 
Det er endvidere vores opfattelse, at vi ikke er blevet opmærksomme på forhold, der 
giver anledning til at konkludere, at beskrivelsen af projektets fremdrift, herunder 
forventede resterende forbrug samt risici knyttet til Projektets fremdrift og 
færdiggørelse, ikke er i overensstemmelse med Sundheds- og Ældreministeriets 
regnskabsinstruks vedrørende regnskabsmæssig behandling af 
kvalitetsfondsfinansierede projekter. 

For så vidt angår oplysninger om forventet resterende forbrug og risici knyttet til 
færdiggørelsen af projektet, så vil de faktiske resultater sandsynligvis afvige fra de 
angivne forventninger, idet forudsatte begivenheder ofte ikke indtræder som 
forventet. Disse afvigelser kan være væsentlige. 

Holder projektet hjem på tid og økonomi ?

Ja - hvis vi er enige i præmissen om, at en 
elefant har 8 ben…… 



Risikoarbejdet i projekterne 

Et studie i præsentationsteknik



Besparelseskataloger – Change Request – Rammebetingelse 10 % 

I det aktuelle tilfælde blev der fundet de nødvendige optimeringer og 
besparelser for, at projektet kunne gennemføres indenfor rammen.

Kun 3 af katalogets identificerede 51 besparelsesmuligheder blev aktiveret. 

Hvorfor ??     

Undskyld jeg ikke (altid) har bidraget med værdi....



Sprogets magt …… og komik

Uddrag af regnskabsinstruksen: 

Flytning: Udgifter til flytning af genanvendt it, udstyr og apparatur mv. kan 
indgå i totalrammen. Dog skal udgifter til klargøring af lokaler samt 
installationer indgå i totalrammen, jf. afsnit om genanvendelse af it, udstyr og 
apparatur mv. ovenfor. Øvrige udgifter til flytning og genhusning kan indgå i 
totalrammen. Såfremt regionen vil finansiere flytning uden for totalrammen, 
skal regionen gøre overvejelser vedrørende omfang og finansieringskilde. 

Uddrag af regnskabsinstruksen: 

Flytning: Udgifter til flytning af genanvendt it, udstyr og apparatur mv. kan 
indgå i totalrammen. Dog skal udgifter til klargøring af lokaler samt 
installationer indgå i totalrammen, jf. afsnit om genanvendelse af it, udstyr og 
apparatur mv. ovenfor. Øvrige udgifter til flytning og genhusning kan indgå i 
totalrammen. Såfremt regionen vil finansiere flytning uden for totalrammen,
skal regionen gøre overvejelser vedrørende omfang og finansieringskilde. 



Hvad er værditilvæksten? Er det de rigtige ting, vi kontrollerer ? 

Operationalisering af kontrolforpligtigelsen 

Hvad skal kontrolleres?
Disponeres der inden for det tilladte i forhold til bemyndigelser og er det foregået i 
overensstemmelse med retningslinjer?

Foreligger der hvert kvartal en oversigt over likviditetstrækket for de næste 4 kvartaler?

Afsat pulje til medico overholder tilsagnsbetingelser?

Foreligger der budget for IT, Medico og udstyr og er budget udført i overensstemelse med 
retningslinjer?

Foreligger der et detaljeret budget for igangværende fase og er budget opført i overensstemmelse 
med retningslinjer?

Foreligger der et budget for fremtidige faser og er i overenstemmelse med retningslinjer

Er budgettet ajourført og er det opdateret rettidigt?

Foreligger der dokumentation for at attesterede ydelser er modtaget?

Vedrører faktura en indgået aftale?

Er faktura anvist og attesteret korrekt?

Er faktura bogført korrekt? (moms, betalingsdato etc.)?

Er bogført rettidigt - umiddelbart efter modtagelse?

Er alle disponeringer indtastet

Er vurderet restforbrug korrekt - tidligere/nuværende budget

Er vurderet restforbrug korrekt

Hvad skal kontrolleres ?
Er alle udgifter konteret på rette art?

Er alle udgifter kontoret på rette niveau i projektkontostrukturen?

Er der gjort rede for et forventet mere- eller mindreforbrug i forhold til budget?

Opdateres budgetmodellerne rettidigt ved kendskab til ændringer i budgetterne?

Er forbrug periodiseret korrekt?

Er den budgetterede reserve i overensstemmelse med reservepolitikken?

Følger træk på uforudseelige udgifter fremdriften

Er der overensstemmelse mellem eventuelt byggeregnskab hos totalrådgiver og projektmodul?

Afholdes der løbende møder i risikogruppen?

Bliver risikominimerende tiltag udført?

Bliver risikominimerende tiltag videreformidlet og iværsat rettidigt?

Er risikolog fuldstændigt udfyldt og blive gamle risici fjernet og eksisterende opdateret

Vurderes den samlede reserve at være dækkende for den resterende periode af projektet under hensyn 
til byggerietsstade og risikovurderinger.

UDGÅR _ Er risikobilledet i overensstemmelse med tidsplanen, herunder følsomhedsananlyser?

Rapporteres der løbende fra projektet til bygherren (direktionen) for så vidt angår tid, økonomi, kvalitet 
og risiko?

Rapporteres der løbende fra totalrådgiver til projektet for så vidt angår tid, økonomi, kvalitet og risiko?

Rapporteres der løbende fra projektet til styregruppen for så vidt angår tid, økonomi, kvalitet og risiko?

Er risikorapporteringen retvisende og og i overensstemmelse med risikologgen?

Kontroller at det kun er de projektansattes løn som kommer med i regnskabet​

Færdiggørelsesgrad - realiseret og planlagt. Kontroller at de opgjorte 
% satser er korrekte

Måler vi på, om kontrollerne er gennemført eller på det indholdsmæssige ?



Økonomistyringsprincipper

Projekternes mest velbeskrevne og rammesatte styringsparameter

• Færdiggørelsesgrad 

• Færdiggørelsesgrad for projektomkostninger opgøres som det økonomiske forbrug i forhold 
til budgettet. Budgettet er som udgangspunkt periodiseret på kvartaler i gældende 
regnskabsår. 

14

Hvad betyder det reelt set for et projekt, at der er afvigelser i den planlagte 
færdiggørelsesgrad?



Revisionspåtegningen af vores kvartalsrapporter kræver (for de større projekter)

• Mere end 1000 siders bilagsmateriale 

Herunder materiale der tiltænkes at beskrive byggeriets fremdrift

Operationalisering af kontrolforpligtigelsen 

1.4 Byggeriets fremdrift

Figur 2, skal indeholde 3 grafer: oprindelig investeringsprofil, senest reviderede og godkendte 
investeringsprofil og projektets samlede forbrug. Der redegøres for afvigelser.

Skema D (som ligger til grund for figur 2) afstemmes til bogføringen. Skal enten indgå som en del af 
rapporten, eller vedlægges som bilag. 

Dokumentation på senest godkendte investeringsprofil fra ministeriet hvor finansiering mellem 
henholdsvis deponering, låneoptagelse og tilskud fremgår medsendes.  

I tekstafsnittet kommenteres status for byggeriets fremdrift og væsentlige afvigelser i forhold til 
investeringsprofil/
byggeplaner kommenteres. Herunder redegøres kort for årsager til afvigelse mellem forbrug og 
investeringsprofil,
og der bør redegøres for omfang af eventuelt ekstraarbejde og træk på reserver.

Der udarbejdes/opdateres oversigt over tidsmæssig status for byggeriets etaper/faser og centrale 
milepæle (bilag C). Ændringer beskrives.

Evt. fremdriftsrapporter eller lignende fra entreprenører



Rapportering i tal 

Projekterne har i gennemsnit leveret ca. 40 
kvartalsrapporter frem til idag

Hver rapport er ca. 65 sider incl bilag, 
kontroller m.v. 

Det svarer til 41.600 A4 sider (en halv palle 
printerpapir). 

Eller 

1400 timer ~ 1 fuldt arbejdsårs uafbrudt 
læsning.  



Operationalisering af kontrolforpligtigelsen 

Hvad er det så, vi opnår ? 

Uddrag af konklusionsafsnit i tilfældig revisorerklæring fra 2021:
På grundlag af det udførte arbejde og det opnåede bevis er vi ikke blevet bekendt 
med forhold, der giver os grund til at mene, at regionens beskrivelse (Beskrivelsen) af 
projektets fremdrift og risici, herunder forventet resterende forbrug (Budget) ikke i 
alle væsentlige henseender er opgjort på et rimeligt grundlag.



Operationalisering af kontrolforpligtigelsen 

Eksempel - Uddrag af DTØrapport

Selv for anbefalinger, der absolut ingen mening giver – svares der 
pligtopfyldende kvartal efter kvartal på ligegyldigheder og generiske statements.



Operationalisering af kontrolforpligtigelsen 

Det gode eksempel - Uddrag af DTØrapport fra 2018

Ved rapporteringen fokuseres primært på forhold som synes at afvige fra de opstillede 
og godkendte planer og rammer samt forhold med potentiale til forøget 
værdiskabelse for projektet. Forhold, som forløber efter planen og inden for 
rammerne, vil således kun i mindre grad blive beskrevet.

Vi skal desuden gøre opmærksom på, at der er tale om et projekt i konstant fremdrift, 
hvor DTØ indgår i en løbende dialog med projektorganisationen, hvorfor de påpegede 
forhold allerede i perioden fra rapportens deadline til dens endelige udgivelse vil være 
under behandling og flere af disse eventuelt afklaret. 

Nærværende projekt har en større ingeniørvirksomhed som DTØ



Perspektiv 

og ikke mindst hvad er gået godt 



Har vi udnyttet udviklingspotentialet  

I de første år blev der brugt mange ressourcer på at følge op på pejlemærkeprojektet 

Men bruger vi det ? 
Blev det gjort færdigt ? 

Skabte det værdi?



Udviklere med ædle hensigter 

Flere administrations-initiativer er igangsat for efterfølgende at blive skrottet

• Inventarregistreringsværktøj
• Økonomistyringssystem 
• Udvikling af kontostrukturer 
• Fokuspunkter i Danske Regioner 
• Projekthåndbøger 
• Styringsparadigmer
• Etc.

Hvad kunne vi alternativt have gjort med 
de ressourcer vi investerede ?



14 år med kvalitetsfondsprojekter 

2008 – 2022 hvordan har vi bidraget til udviklingen 
ift. styring og opfølgning på projekterne 



Perspektiv 

Skal papirtigeren have nyt bur ?



Vi bygger til- og for mennesker  

Ikke bare et 

sygehusprojekt ....

”Jeg vil gerne gøre en forskel for 

fremtidens patienter, de kæmper hver 

dag – jeg kæmper også for dem.”



THANK YOU
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“Even though I had correctly analyzed the nine questions, no one
congratulated me but when I only missed one question, everyone started
laughing; it means that even if a person is very successful, society will
notice his smallest mistake and they will enjoy it.

So don't let criticism destroy your dreams, the only person who never 
makes a mistake is the one who doesn't do anything.”

Albert Einstein


