For lidt "skin in the game”
i offentlige megaprojekter

Interview med professor Bent Flyvbjerg

| dette interview forteeller den internationalt anerkendte forsker Bent Flyvbjerg om sin mangearige forskning i mega-
projekter. Hans forskning er baseret pa data om mere end 23.000 projekter over hele verden, og han kommer i inter-
viewet blandt andet ind pa forskellene mellem offentlige og private megaprojekter, "den danske syge”, og hvad vi kan

leere af udlandet.
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Hvad er det vigtigste rad, du vil give
offentlige eller private organisationer,
som skal i gang med et megaprojekt?

Man skal tenke sig rigtig godt om, fgr man
gér i gang. Det er et keempe problem, at man
ofte ikke gor det og ikke satter tid af til grun-
dig forberedelse og planlagning. Det geelder
for bade offentlige og private organisationer,

men det er nok et lidt stgrre problem i det of-
fentlige end i det private. Det skyldes blandt
andet, at nogle megaprojekter er s risikable
og urentable, at kun det offentlige vil lave
dem.

Men det skyldes ogsd, at beslutningstagere i
det offentlige ikke pd samme méde som i den
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private sektor har deres egne penge i klem-
me. De har mindre skin in the game, ogsa fordi
en valghorisont pa fire ar er meget kort, nér
det geelder et megaprojekt. Resultatet bliver
desvaerre ofte kortsigtede hovsalgsninger,
hvor dem, der beslutter megaprojekterne, har
meget lidt pa spil og sjeldent bliver holdt an-
svarlige for fejlslagne projekter.

Boks 1. Typiske kendetegn ved
megaprojekter

* Koster ofte mere end 1 milliard i US
dollars

* Udvikling og gennemfgrelse straek-
ker sig over flere ar

* Projektet pavirker mange mennesker
og @ndrer potentielt samfundet mar-
kant

* Involverer typisk en lang rekke of-
fentlige og private partnere, myndig-
heder og underleverandgrer

Kilde: Flyvbjerg, Bent, 2014, "What You Should Know
about Megaprojects and Why: An Overview,” Project
Management Journal, vol. 45, no. 2, April-May, pp.
6-19.

Saden vigtigste fase ligger faktisk for,
et megaprojekt saettesisoen?

Ja, generelt er det ikke sddan, at megaprojek-
ter gar galt. Det gor de ikke. Vores data viser,
at de starter galt! Det er en vigtig skelnen.
Huvis vi fokuserer pa, at projekter gér galt, nar
de ivirkeligheden er startet galt, er det sveert
at gore det bedre. Hvis et projekt er fodt til at
ga galt, er det f.eks. ligegyldigt, hvor dygtige
folk du fér til at levere projektet. De kan ikke
levere, fordi de har faet en darlig business-
case til at starte med, og det skyldes i hgj grad,
at man beslutter sig for hurtigt.

Nér det gaelder megaprojekter, er det ikke
godt at teenke og handle hurtigt. Feelderne i
vores hurtige teenkning er det, Daniel Kahne-
man har skrevet om i sin bergmte bog Thin-
king, Fast and Slow. Den hurtige teenkning er
instinktiv, og den ser ud til at veere medfadt.
Det er noget, vi som mennesker ggr spontant,

og det er vores foretrukne méde at teenke pa.
Men det er lige praecis det, man ikke har brug
for, ndr man forbereder store megaprojekter.
Her er der brug for at bremse den hurtige
teenkning og bruge den langsomme taenk-
ning, som Kahneman anbefaler. Han har vae-
ret en stor inspiration for min forskning i me-
gaprojekter pa det punkt.

Netop Daniel Kahneman har du over en
lengere arrazkke haft en diskussion
med om betydningen af psykologisk
bias versus magtbias, nar det gaelder
beslutninger om megaprojekter?

Det er rigtigt. Det bemeerkelsesverdige er, at
resultatet er det samme, uanset om beslut-
ningsgrundlaget er ubevidst skavvredet
(psykologisk bias), eller om det er bevidst ma-
nipuleret (magtbias). Hvis vi f.eks. er optimi-
stiske, underbudgetterer vi nye projekter,
men underbudgettering kan ogsa ske bevidst,
fordi strategiske og magtfulde beslutningsta-
gere gnsker, at projektet skal vedtages og gen-
nemfgres. Det er altsa ikke sddan, at de to for-
mer for bias udligner hinanden. De forsteer-
ker tveertimod hinanden og medvirker ofte til
et darligt udgangspunkt for megaprojekter, i
form af en businesscase, som ikke kan leve-
res.

Hvordan reducerer man den skaevvrid-
ning, der felger af henholdsvis psykolo-
gisk bias og magtbiasiarbejdet med
megaprojekter?

Det gode ved den psykologiske bias er, at
hvis man gor folk opmarksom p4, at de har
denne bias, vil de tit veere motiveret for at
gore noget ved den, og der har vi gode meto-
der til, hvordan folk kan blive mere realisti-
ske i deres forventninger til projekterne. En
af metoderne gar ud péa at teste sine beslut-
ninger, som om de er gdet galt, for de gar
galt. En anden er at sammenligne med til-
svarende historiske projekter, hvilket kan
veere en gjendbner.

Magtbias, derimod, er ikke uskyldigt, og her
kan man opleve, at folk bliver sure, ndr man
gor opmarksom pé den bias, der er i et givet
beslutningsgrundlag. Det har jeg oplevet
masser af gange. Et klassisk eksempel er etab-

D) Nar det galder megaprojekter,

er det ikke godt at taeenke og handle hurtigt
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leringen af @resundsforbindelsen, hvor man
kun ville offentligggre de analyser, der viste
en positiv forrentning, imens man fejede de
negative ind under gulvteeppet. Det er strate-
gisk misrepraesentation i en ngddeskal.

Nér det geelder magtbias, er der nogle andre
redskaber, der kan tages i brug for at begraen-

se det. I nogle lande er man f.eks. begyndt at
sagspge folk, der laver misvisende prognoser.
Australien er et af de fgrste steder, der gjorde
det, og det har givet en gget disciplin pa prog-
noseomrédet. Vi har sidan set ogsé i Dan-
mark lignende redskaber til at disciplinere
prognosemagerne. Det er blot et spgrgsmal
om at hdndhave dem, og her har vi veennet os
til, at folk ikke bliver straffet, ja knap nok far
en lgftet pegefinger, for at manipulere beslut-
ningsgrundlag med enorme negative gkono-
miske og samfundsmeessige konsekvenser til
folge.

Mange synes at have en pragmatisk
tilgang til det her. Det kan godt vaere, at
megaprojekter som f.eks. @resunds- og
Storebaltsforbindelsen ogMetroen var
for dyre ogforsinkede, men hvisde
ender med atfungere, ser man gennem
fingre med et darligt beslutningsgrund-
lag og problematiske byggeprocesser.
Er detikke OK at taenke sadan?

Nej, det er for slapt og for dyrt. Jeg synes ogsa,
at Metroen i Kgbenhavn er fantastisk, men
det er ikke i orden, at vi har betalt alt for me-
get for den. Min kritik af beslutningsproces-
sen bag Metroen fik den daveerende direktgr
for @restadsselskabet, Jens Kramer Mikkel-
sen, til at kalde mig modstander af kollektiv
trafik. Intet kunne veere mere forkert. Jeg me-
ner ligesom mange andre, at der bgr bygges
mere metro i Kgbenhavn, og jeg bruger selv
Metroen meget. Men jeg er imod dérlige be-
slutningsprocesser, og jeg forsker i det her og
kan se, hvordan de laver det i udlandet. Jeg
ved godt, hvem jeg som skatteborger gerne vil
have til at bygge Metroen i Kgbenhavn, og det
er ikke dem, der har bygget den. Det kan godt
veere, at et megaprojekt kommer til at fungere
godt pa leengere sigt, men det er ikke ligegyl-
digt, hvor mange penge vi har spildt pa det.
Det er ikke god forvaltning, sddan som jeg ser
det.

) Jeg ved godt, hvem jeg som
skatteborger gerne vil have til
at bygge Metroen i Kebenhavn,
og det er ikke dem, der har

bygget den
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? ) Men min pointe er, at man

skal samle de sma ting til store

ting, bygge stort fra smat

Kigger viud over de danske granser,
diskuteres detidisse ar, om de vestlige
demokratier er blevet for darlige til at
omstille og udvikle sig sammenlignet
med autokratiske systemer somdet
kinesiske. Hvad viser din forskningom
detspergsmal?

Det er sveert at fa palidelige data fra autokra-
tier, men vi er faktisk lykkedes med at skaffe
palidelige data om verdensbankprojekter i
Kina. Vi finder, at Kina ogsa har problemer
med budgetoverskrivelser som i vestlige de-
mokratier.

Men der er ogsé vasentlige forskelle. De er
hurtigere til at gennemfgre projekter i Kina,
og det er nok fordi, de i hgjere grad kan "bull-
doze” dem igennem. Det synes jeg ikke, vi
skal have som ideal. Der er gode grunde til, at
projekter, som involverer miljg og sikkerhed,
kreever godkendelse. Megaprojekter tager
leengere tid i demokratier, og det er noget, vi
skal holde fast ved. Det kan dog godt vare, at
Europa og USA er blevet for langsomme, ser-
ligt set i lyset af den voldsomme teknologiske
udvikling, og det kan vi godt ggre noget ved
uden at blive som Kina.

Der, hvor Kina i serlig grad er lykkedes, er
ved specialisering i modulere projekttyper,
f.eks. batterier, solceller og vindmgller. Ker-
nen er, at man producerer det samme modul
igen og igen, s& man hele tiden bliver hurti-
gere og bedre til at skalere. Det er blandt an-
det derfor, at Vestas ikke leengere er den stgr-
ste vindmglleproducent. Kina er simpelthen
bedre til det, vi kalder “modulbaseret super-
scaling” end andre.

Derudover er der bedre adgang til veluddan-
net arbejdskraft i Kina, som uddanner et
enormt antal ingenigrer. De er samtidig klar
til at smgge ermerne op og arbejde mange
flere timer, end vi ggr i Vesten. Det er en mis-
forstéelse, at Kina kun klarer sig godt pa disse
omrader pa grund af statsstgtte — noget som

vi for gvrigt jo ogsé har givet i stor stil til vind-
mglleindustrien i Danmark.

Det kan virke paradoksalt, at flere af
dine gode rad om megaprojekter lyder
steerkt besleegtet med Lindbloms og
Wildavskys klassiske ideer om at ga
forsigtigt oginkrementelt til vaerks, nar
man skal skabe forandring. Hvordan
hanger detsammen?

De to er nogle teenkere, der har haft stor ind-
flydelse pa min teenkning, helt fra jeg var stu-
derende og mgdte Wildavsky. Inkrementelis-
me er en god ide i den forstand, at man kun
bgr lave sma ting. Men min pointe er, at man
skal samle de sma ting til store ting, bygge
stort fra smét. Forskningen viser, at man har
meget stgrre chance for succes, hvis man gor
det pé den made, end hvis man bygger store
one shot-projekter.

Boks 2. Om Bent Flyvbjerg

e Cand.scient. i geografi og gkonomi,
ph.d., dr.techn., dr.scient.

* 1993-2009: Professor ved Aalborg
Universitet

* 2009-2021: Professor ved Oxford Uni-
versity og leder af forskningscenter
om megaprojekter

e 2021-: Professor ved IT-Universitetet i
Kgbenhavn

* En af Danmarks mest citerede sam-
fundsforskere

* Forfatter/redakter af mere end 10 bg-
ger og over 250 artikler

e Har radgivet regeringer og firmaer
over hele verden om héndtering af
store projekter

e Hovedforfatter af bogen "How Big
Things Get Done” (2023), der er en in-
ternational bestseller oversat til 23

sprog
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) ) Men tag f.eks. den
nuvarende decentrale
styreform i regionerne
og supersygehusene.
Det er decentralisering,
som ikke virker

Prgv at sammenligne et stort skraeddersyet
projekt som et atomkraftveerk med utallige
smaé solceller sat sammen til en solcellefarm.
Der er vildt stor forskel p&, hvor godt de to ty-
per af projekter performer med hensyn til
budget og tidsplan, og hvor hurtigt de kan
komme i drift. Performance er elendig for
atomkraftveerker, imens den er god for mo-
duleert opbyggede solcellefarme.

Sé& hvis det er den forstaelse af inkrementelis-
me, er det lige preecis det, der skal til. Jeg ser
det som en made at arbejde p&, som skalerer
bedre end andre mader at planlaegge og styre
projekter.

Du giveridin forskning mange eksem-
pler pa, atdisse gode rad har vaeret
svaere af efterleve. Spergsmaleter,
hvordan de gode rad bliver udbredt og
efterlevet. Ber manf.eks. have centrale
myndigheder eller organisationer, der
vejleder og regulerer megaprojekter?

Det findes allerede. Jeg har veeret med til at
understgtte opbygningen af sidanne organi-
sationer i England og Hongkong. Der er rege-
ringer rundt om i verden, der synes, at det er
vigtigt at taenke i projekter. De ser det som et
generelt hdndveerk, man skal kunne for at le-
vere projekter effektivt.

P.t. har vi ikke kapaciteten i Danmark, og den
kapacitet vi har er ikke samlet ét sted. I Hong-
kong har man valgt at laegge det centralt i re-
geringsapparatet, s det virkelig har prestige
og gennemslagskraft. I England er det min-
dre centralt, og de mange skift i regeringer og
ressortendringer har skabt en del uklarhed.
Hvis vi skulle have en organisation i Dan-

mark, ville jeg foresla, at den blev placeret
centralt i forvaltningen a la Hongkong, som
man med fordel kunne studere. Det kunne
veaere i Finansministeriet eller et sted med til-
svarende styrke, og sa bgr der vere et bredt
politisk forlig bag, s den organisatoriske
konstruktion far stabilitet. Ellers synes jeg
ikke, man skal ggre det.

Vil en sadan organisering ikke udfordre
vores decentrale politiske styreform i
Danmark?

Det vil den, og det er rimeligt at diskutere.
Men tag f.eks. den nuvaerende decentrale sty-
reform i regionerne og supersygehusene. Det
er decentralisering, som ikke virker. Inden
der overhovedet var sat en spade i jorden, for-
talte jeg ledelsen i Danske Regioner, pa bag-
grund af min forskning: ”Sgrg nu for at bygge
ét supersygehus fgrst og leer af den proces, for
I bygger det naste osv. S& kan I med tiden
gore det bedre og bedre.”

Men det gjorde man ikke. Méske fordi ansva-
ret var decentraliseret, for s& far man diskus-
sionen om, hvem er det, der skal vente, og
hvem skal i gang med det samme. Hvis man
kan lgse det problem ved at centralisere an-
svaret, sd ville det vaere en fordel. Men der er
ogsa et andet problem i Danmark, nemlig at
vi vil opfinde tingene selv frem for at laere af
andres erfaringer fra enten andre kommuner,
regioner eller lande. Den praksis er sa ud-
bredt, at jeg har givet den et navn. Jeg kalder
det “den danske syge”, og det er et af de stgr-
ste problemer ved megaprojekter i Danmark.
Et land pa 6 millioner indbyggere kan ikke
gore alting selv. Eller det kan man godt, men
sé bliver resultaterne derefter, som med Su-
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persygehusene, Rejsekortet, Niels Bohr Byg-
ningen, Det Nye Ejendomsvurderingssystem
m.fl.

Hvad er dit syn pa relationen mellem
megaprojekter og aktuelle store sam-
fundsudfordringer som global opvarm-
ning og generativ kunstig intelligens.
Hvordan haenger de sammen?

Jeg ser dem som sammenvavede. Man kan
ikke forestille sig, at vi far lgst klimaproble-
merne uden mange flere og meget stgrre me-
gaprojekter, leveret meget hurtigere. Spee-
deren skal helt i bund for elektrificering af
vedvarende energi, overalt, hvis vi skal
bremse den globale opvarmning. Her har po-
litikerne desveerre sovet i timen pé det sene-
ste, undtaget i Kina. Generativ Al er i min op-
tik i sig selv et af de helt store og revolutione-
rende megaprojekter, udover at det kraever et
utal af mega-datacentre med tilhgrende
elektricitetsforsyning. Vi taler om investe-
ring af hundreder af milliarder af dollars.

Det er stadigvaek “early days”, men feltet har
gjort store fremskridt pa kort tid. Det kan
vise sig at veere en boble, men jeg tror, at de
fleste gor klogt i at laere at bruge Al og forhol-
de sig aktivt til det.

Her er det ogsa vigtigt ikke at se megaprojek-
ter som enkeltstdende projekter. Traditionelt
er projekter blevet opfattet enkeltvise og
handteret parallelt, men man skal i stedet se
dem som grupper af megaprojekter. De skal
ses som moduler, hvor man ikke bare laver
det samme projekt engang i mellem. Man skal
lave det samme eller neert beslaegtede projekt
hundredvis af gange. Det gelder, uanset om
det er datacentre eller elektricitetsforsyning,
og det begynder ogsé s& smat at geelde bygge-
ri og infrastruktur. Der er en voksende forsté-
else for at se megaprojekter som noget, der
kommer i svaeerme. Her har EU og USA meget
at leere af Kina, hvis vi skal kunne konkurrere
geopolitisk.
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