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Personal Growth
“l Want to Be the Best | Can Be”

t

My Big Why:

/N
Why: Why:




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

Uddrag af artikel i DJ@F-bladet

”Megaprojekternes anatomi handler fgrst og fremmest om deres enorme stgrrelse,
som ggr dem uhyre komplekse at styre. Det gér dem hgjrisikable og betyder, at de
virkelig kan gdelaegge meget, nar fgrst det gar galt.

Desuden er et gennemgaende kendetegn, at megaprojekterne ofte rammes af
store forsinkelser. Og endelig ogsa opnar langt laver indtaegter end forventet og
derfor ikke realiserer de fordele, som man prognosticerer.”
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KLDREMINISTERIET e 705018

Dok. nr.: 1530728
‘ Dato: 22-12-2020

Sundheds- og Eldreministerist

Administrationsgrundlag vedr. Sundheds- og /Eldreministeriets
kvalitetsfondsmidler til sygehusinvesteringer

Version august 2020
Med tekniske revisioner december 2020

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

Personligt perspektiv:
Jeg ville gnske, jeg havde bidraget til
mere veerdi i processerne.
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Oversigt over procestrin, ansvar og krav/regler

Procestrin | Ansvar | Krav/regler
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e Controlling

* Advokatbrev

Analyse

* 3. ¢je rapporter l

* Faseskifterapporter @a&gning

» Kvartalsrapportering

4

nnemforelse

* Revisionserklzeringer

@plementering
* Kvantificerede risikoanalyser ,

Prioriterede change request kataloger

Har vi formaet at udfylde vores rammebetingelser, sa det arbejde, vi udfgrer, skaber
vaerdi for processen, for projekterne og i sidste ende ........ for det nye effektive vaesen
vi er sat i opdrag at skabe ?



Paradokser der modarbejder gnsket om at indarbejde kvalitet i de lgbende
rapporteringer

* Et meget hgjt niveau af kontrolforpligtigelse med et lavt “bygge-projekt-fagligt”
indsigtsniveau.

* Kontrol og afrapporteringsforpligtigelsen er fordelt pa mange “hoveder”.

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

* Forskelle i reel projektstatus og afrapportering giver
anledning til ressourcespild, misforstaelser og
ungdvendige sp@rgsmal/ svar processer.

En ond spiral der traekker vaerdien ud af et vaesentligt
Ledelses-, rapporterings- og styringsvaerktgj.




Tor du spgrge dig selv, hvorfor vi ggr, som vi gor offentlige leder?

Skriver koncerndirektgr i region Hovedstaden Dorthe Cruger bl.a:

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

Men hvis vi topledere ikke gar det, kan vi miste vores vigtigste fyrtdrn af syne: At vi
er sat i verden for at skabe veerdi for borgerne. Det er vores toplederansvar at vise
retningen derhen. Og saerligt, hvis den bedste vej viser sig at vaere en anden, end vi
faorst troede.




Hvor har det bragt os hen ?

* Viafrapporterer i overensstemmelse med rammeforudsaetningerne, fordi vi skal
- ikke ngdvendigvis fordi det giver mening.

* Fordi afrapporteringerne ikke har primeert afsaet i reel projektledelse, er
rapporteringsmotivationen hos frontlinje-medarbejderne steerkt dalende.

» Rapportering bliver en selvstaendig specialistdisciplin, der far sveerere og svaerere ved at
opretholde sin ngdvendige projektnzere karakter.

 Anmaeerkningsfri rapporter, hvor sandheden fremstilles i lejlighedsopstillet effektbelysning,
bliver et ubevidst, selvstaendigt mal.
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Kunne vi tidligere i processerne have veeret tydeligere i kommunikationen ?
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Finance Operations Lead

¢ Rula Alkhatib, CMA, CertIFR - 3.+
\ ) 22t- Redigeret - ®

Hossein Hajiyan Ph.D., P.Eng.

Vi har en uhensigtsmaessig tendens til at Reality vs. LinkedIn &
fremstille sandheden kryptisk indirekte Reality
og med et fokus, der til tider overskygger | got my driving license

den egentlige substans. ,
LinkedIn:

| am honored and thrilled to announce that | have been
selected among the top 5 applicants who participated
in professional and the most-respected exam which
evaluates the skills and ability to operate fuel-based
vehicles. | cannot wait to see what the next chapter
holds, and | cannot express my appreciation to the
ministry of transportation, Wendy's, Google, NASA, my
neighbors who supported me during this difficult

journey.
OO 14578 552 kommentarer
O S o >

Synes godt om Kommenter Del Send




Ad regnskabsinstruksen:

Regionen har ansvar for at justere det reserverede belgb, sa det
afspejler det aktuelle risikobillede. ................ Hvis regionen ved
projektets afslutning supplerer med egne midler, forudsaettes det,
at regionen med rimelighed ikke kunne forudse behovet.

Effektiviseringskravet indgar som en tilsagnsbetingelse for de
kvalitetsfondsstgttede sygehusbyggerier, og arbejdet med at
realisere effektiviseringsgevinster indgar saledes som en integreret

del i projekternes risikostyringsarbejde. Risikoarbejdet skal bl.a. of ceurse you
afdaekke hvor stor risiko, der er forbundet med savel projektets %glrgds?le ;
samlede effektiviseringsarbejde som de centrale aktiviteter. Dette You were using
med henblik p3, at tiltag, som har den gkonomisk stgrste %gr‘nd%glg.

betydning og hgjeste risiko, tildeles saerlig opmaerksomhed. .
- Frin
Van Vuren



Uddrag af tilfeeldig revisorerklaering fra 2016

Projektets fremdrift og risici

Det er endvidere vores opfattelse, at vi ikke er blevet opmaerksomme pa forhold, der
giver anledning til at konkludere, at beskrivelsen af projektets fremdrift, herunder
forventede resterende forbrug samt risici knyttet til Projektets fremdrift og
faerdiggerelse, ikke er i overensstemmelse med Sundheds- og Zldreministeriets
regnskabsinstruks vedrgrende regnskabsmaessig behandling af
kvalitetsfondsfinansierede projekter.

For sa vidt angar oplysninger om forventet resterende forbrug og risici knyttet til
feerdigggrelsen af projektet, sa vil de faktiske resultater sandsynligvis afvige fra de
angivne forventninger, idet forudsatte begivenheder ofte ikke indtraeder som
forventet. Disse afvigelser kan veere veaesentlige.

Holder projektet hjem pa tid og gkonomi ?

Ja - hvis vi er enige i preemissen om, at en
elefant har 8 ben......




Et studie i praesentationsteknik

Figur 3: Risikovurdering

Nr. ID |Risikoemne
21| Geotekniske forhold kraever sndringer af fundering

1

2| 24| Omfang af miljesanering stame end forudsat
3 1|Nedsat klinisk produktion

4| 6|Komplikationer ved overgang til drift

5 7|Infrastrukturelle udfordringer byggeplads

6] 45|Kliniske konceptndringer

7| 11|Myndighedskrav under udfarelse

9] 49|Manglende parkeringskapacitet i byggeperioden
10| 25| Krav fra arbejdstilsynet vedr kranarbejder

B8] 48|Omfang af installationsomlazgninger sterre end projekteret

Overensstemmelse med
projektets reserveniveau ???

Komplikationer ved overgang til fremtidig drift

Der er ikke udarbejdet standardiserede retningslinjer tilpasset sygehusets
driftssystemer for hvordan de udferende entreprensrer skal aflevere drift- kontrol og
vedligeholdelsesplaner. Der er i forhold til tidligere udbud indarbejdet krav og

retningslinjer for commissioning. En mangelfuld overlevering til den fremtidige drift

kan have en ekonomisk risiko pa ca. 0,8 mio. kr. Sandsynligheden for at denne
risiko indtraeffer vurderes, at vaere middel. Hvis ikke denne risiko adresseres kan
det have indflydelse pa den efterfelgende drift.

o Korrigerende handling: Opfalgning pa at interne retningslinjer forl D

projektet.

og Drift/Vedligeholdelse materiale indarbejdes i

'
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Besparelseskataloger — Change Request — Rammebetingelse 10 %

Besparelseskatalog, der udviser 10 % besparelser af den gkonomiske ramme pa ca. 630 mio.kr. - i
alt besparelses-muligheder for ca. 63 mio.kr. (ekskl. kapel og apotek)

I henhold til Totalradgivningskontrakten skal radgiverne ved udregning af bygningsdeloverslag udarbejde et besparelseskatalog. Besparelser kan
veere “rens” besparelser eller besparelser ved at veelge en anden lgsning.

Hwvor der er angivet besparelser pa at hele delprojekter udgar, er der taget udgangspunkt i forelgbig kalkulation projektforslag dateret 12. septem-
ber 2011.

Motatet vil lsbende blive revideret, og det indgdr altid i vurdering, om besparelsen er relevant under zlle omstaendigheder - altsd om den medta-
ges | projektet med det samme set i relation til projektets stramme gkonomi.

Enkelte besparelsesposter er athaengige af andre besparelser, og | mindre udstraekning er det derfor ikke helt korrekt, at bepge besparelsesposter
legges sammen.

| det aktuelle tilfaelde blev der fundet de ngdvendige optimeringer og
besparelser for, at projektet kunne gennemfgres indenfor rammen.

Kun 3 af katalogets identificerede 51 besparelsesmuligheder blev aktiveret.

Hvorfor ??



Uddrag af regnskabsinstruksen:

Flytning: Udgifter til flytning af genanvendt it, udstyr og apparatur mv. kan
indga i totalrammen. Dog skal udgifter til klarggring af lokaler samt
installationer indga i totalrammen, jf. afsnit om genanvendelse df it, udstyr og
apparatur mv. ovenfor. @vrige udgifter til flytning og genhusning kan indga i
totalrammen. Safremt regionen vil finansiere flytning uden for totalrammen,
skal regionen ggre overvejelser vedrgrende omfang og finansieringskilde.

I THINK I'M
CONFUSED.

.

OH WAIT,
MAYEE I'M NOT.



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

Hvad skal kontrolleres?

Disponeres der inden for det tilladte i forhold til bemyndigelser og er det foregaet i
overensstemmelse med retningslinjer?

Foreligger der hvert kvartal en oversigt over likviditetstraekket for de naeste 4 kvartaler?
Afsat pulje til medico overholder tilsagnsbetingelser?

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

Foreligger der et detaljeret budget for igangvaerende fase og er budget opfgrt i overensstemmelse
med retningslinjer?

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

Er budgettet ajourfgrt og er det opdateret rettidigt?

Foreligger der dokumentation for at attesterede ydelser er modtaget?

Vedrgrer faktura en indgaet aftale?

Er faktura anvist og attesteret korrekt?

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

Er bogfgrt rettidigt - umiddelbart efter modtagelse?
Er alle disponeringer indtastet
Er vurderet restforbrug korrekt - tidligere/nuveaerende budget

Er vurderet restforbrug korrekt

Hvad skal kontrolleres ?

Er alle udgifter konteret pa rette art?

Er alle udgifter kontoret pa rette niveau i projektkontostrukturen?

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

Opdateres budgetmodellerne rettidigt ved kendskab til &ndringer i budgetterne?

Er forbrug periodiseret korrekt?

Er den budgetterede reserve i overensstemmelse med reservepolitikken?

Fglger treek pa uforudseelige udgifter fremdriften

Er der overensstemmelse mellem eventuelt byggeregnskab hos totalrddgiver og projektmodul?
Afholdes der Igbende mgder i risikogruppen?

Bliver risikominimerende tiltag udfgrt?

Bliver risikominimerende tiltag videreformidlet og iveersat rettidigt?

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

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

UDGAR _ Er risikobilledet i overensstemmelse med tidsplanen, herunder fglsomhedsananlyser?
Rapporteres der Igbende fra projektet til bygherren (direktionen) for sé vidt angar tid, gkonomi, kvalitet
og risiko?

Rapporteres der Igbende fra totalrddgiver til projektet for sa vidt angar tid, gkonomi, kvalitet og risiko?
Rapporteres der Igbende fra projektet til styregruppen for s vidt angar tid, gkonomi, kvalitet og risiko?

Er risikorapporteringen retvisende og og i overensstemmelse med risikologgen?

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

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

Maler vi pd, om kontrollerne er gennemfgrt eller pa det indholdsmaeessige ?



Projekternes mest velbeskrevne og rammesatte styringsparameter

* Feerdigggrelsesgrad

* Feerdigggrelsesgrad for projektomkostninger opggres som det gkonomiske forbrug i forhold
til budgettet. Budgettet er som udgangspunkt periodiseret pa kvartaler i geeldende
regnskabsar.

Byggeriets fremdrift (stade)
| Planlagt feerdigge- | Realiseret feerdig-
relsesgrad gorelsesgrad
4 ! ‘~. =18

------- -Pct - 2
= dD
. , I
o + +.- 2 =2 14

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




Revisionspategningen af vores kvartalsrapporter kraever (for de stgrre projekter)

Mere end 1000 siders bilagsmateriale

Herunder materiale der tiltaenkes at beskrive byggeriets fremdrift

1.4 Byggeriets fremdrift

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

Skema D (som ligger til grund for figur 2) afstemmes til bogfgringen. Skal enten indga som en del af
rapporten, eller vedlaegges som bilag.

Dokumentation pa senest godkendte investeringsprofil fra ministeriet hvor finansiering mellem
henholdsvis deponering, laneoptagelse og tilskud fremgar medsendes.

| tekstafsnittet kommenteres status for byggeriets fremdrift og veesentlige afvigelser i forhold til
investeringsprofil/

byggeplaner kommenteres. Herunder redeggres kort for arsager til afvigelse mellem forbrug og
investeringsprofil,

og der bgr redeggres for omfang af eventuelt ekstraarbejde og traek pa reserver.

Der udarbejdes/opdateres oversigt over tidsmaessig status for byggeriets etaper/faser og centrale
milepzele (bilag C). £ndringer beskrives.

Evt. fremdriftsrapporter eller lignende fra entreprengrer
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Hvad er det s3, vi opnar ?

Uddrag af konklusionsafsnit i tilfaeldig revisorerklaering fra 2021:

Pa grundlag af det udfgrte arbejde og det opndede 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 veesentlige henseender er opgjort pa et rimeligt grundlag.




Eksempel - Uddrag af DT@rapport

Totalentre ret med underleverandarer. Bygge-
riet skal if S > \uli 2019. Der kan vasre en risiko for
at tidsplai 1 G i ke kontraheres med underleveran-
darer i tid e ., at man modtager en plan med
milepzsle - kontraheringen af de respektive
entreprise 4

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



Det gode eksempel - Uddr -+ fra 2018

Ved rapporteringen foku
og godkendte planer of

veerdiskabelse for pro’
rammerne, vil sdlede

~< at afvige fra de opstillede
til forgget
en og inden for

Vi skal desuden gg@re opni..
hvor DT@ indgar i en Igbende diaic_
forhold allerede i perioden fra rapportens
under behandling og flere af disse eventuelt afkia.

t projekt i konstant fremdrift,
sationen, hvorfor de papegede
dens endelige udgivelse vil veere

Naervaerende projekt har en stgrre ingenigrvirksomhed som DT@®







Nye sygehusbyggerier:

Det erhvervsmassige
potentiale

Danske Regioner har ivaerksat et projekt, som skal vaere med til at sikre, at regionerne opruster syste-
matisk opsamling og deling af viden om centrale elementer i sygehusbyggeri. Som et led i projektet
har regionerne identificeret 10 pejlemarker for fzlles indsatser om sygehusbyggeri. Pejlemarkerne
omfatter:

Falles indkab til sygehusbyggeri
Medicin

Sterilgodsproduktion

Totalgkonomiske sammenhaznge

Falles redskaber til byggeproces
Etablering af best practice pa rumniveau
Udvikling af et dynamisk virtuelt hospital
Transportteknologier

2SNk W N

Sporbarhed af apparatur, udstyr, patienter og personale

—_
=

. IT-understpttet interaktion med patienter og pargrende

| de f@rste ar blev der brugt mange ressourcer pa at fglge op pa pejlemeerkeprojektet

Men bruger vi det ?
Blev det gjort faerdigt ?
Skabte det veerdi?



Flere administrations-initiativer er igangsat for efterfglgende at blive skrottet

* Inventarregistreringsveerktgj

*  @konomistyringssystem

e Udvikling af kontostrukturer

* Fokuspunkter i Danske Regioner
* Projekthandbgger

e Styringsparadigmer

* Etc.

OH REIRD! | FEEL
LIKE \VE SERN THAT

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




2008 — 2022 hvordan har vi bidraget til udviklingen
ift. styring og opfelgning pa projekterne
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Skal papirtigeren have nyt bur ?




lkke bare et
sygehusprojekt ....

”’Jeg vil gerne gore en forskel for
fremtidens patienter, de keemper hver
dag — jeg keemper ogsa for dem.”
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“Even though.l had correctlyfanalyzed the nine questions, no one |
. congratulatec*‘me but when | only missed one question, everyone started
laughing; it meaﬂ:} that even if a person is very successful, souetk/ will F" I

notice his smaIIes’@l lgstake and they will enjoy it. N
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