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Forord

Bedre falles beslutninger handler om at arbejde bevidst og metodisk med
fremtidsvalg og saledes mere bredt om det, vi normalt omtaler som
planlaegning. Bogens budskab er, at i en kompleks og foranderlig verden
kan feelles beslutninger med fordel forberedes eller planlegges, selv om
netop det komplekse og hermed uforudsigelige laegger op til, at selv den
bedste planlegning kan komme til kort pa denne baggrund. Lidt
paradoksalt kan det formuleres som at planleegning er bade en
ngdvendighed og en umulighed. Det ngdvendige fremgar af, at
eksempelvis alle stagrre investeringsbeslutninger i et eller andet omfang ma
gere brug af et beslutningsgrundlag. Mere precist udtrykt er bogens
budskab, at en systemisk tilgang — beskrevet som systemisk planlegning —
kan vaere med til at fremme kreative og beaeredygtige falles beslutninger.
Bogen er skrevet pa baggrund af forskning og undervisning i metoder
og processer inden for transportplanlaegning og infrastruktur-beslutninger.
De fleste af emnerne i bogen har jeg behandlet Complex Strategic Choices
— Applying Systemic Planning for Strategic Management udgivet i 2012
pa Springer-Verlag, London som forskningsmonografi i dette forlags serie
om Decision Engineering. Tanken med denne bog er ikke, at "oversatte’
Springer-bogen, men at beskrive mere generelt og ateknisk nogle af de
muligheder, som jeg synes en systemisk tilgang til komplekse plan-
problemer rummer. Fokus er heller ikke specielt pa transportinfrastruktur,



men generelt pd sterre felles beslutninger. Ordet falles har her den
betydning, at jeg mener at kreative og baeredygtige beslutninger er knyttet
til et faellesskab, som selvsagt afhaengigt af det konkrete planproblem ma
genfindes i den made, hvorpa beslutningsgrundlaget etableres. At et
feellesskab kan have en "god mavefornemmelse’ er naeppe en mulighed —
men det kan de enkelte medlemmer af dette feellesskab eventuelt have,
maske bedre udtrykt igennem at fgle sig reprasenteret i det
beslutningsgrundlag, der kommer ud af den systemiske planlegning.

Bogen begynder med en introduktion i Kapitel 1 til planlegningens
nuvaerende betydning. Et sarligt blik leegges pa planlagning i relation til
komplekse beslutninger, hvor disse ses som en udfordring, der ikke er
blevet mindre i det 21. arhundredes samfund. Dernast opridses systemisk
planlaegning (SP) som ide.

Det fglgende Kapitel 2 indledes med en beskrivelse af fem forskellige
perspektiver, der hver iser har relevans for bedgmmelse af en vifte af
alternative fremtidsvalg. Et udgangspunkt for SP er, at disse forskellige
perspektiver — hver for sig og i vekselvirkning — kan bidrage til at
indkredse det mest attraktive valg af alternativ. Pa baggrund heraf sattes
der herefter fokus pa de muligheder, der ligger i at kombinere *blgde’ og
"harde’ metoder fra operationsanalyse. Kapitlet afsluttes med en reekke
overvejelser om, hvordan vi i fellesskab gennem en gruppeproces ved et
konkret plan- og beslutningsproblem bedst muligt kan etablere et
vidensgrundlag til brug for at treeffe en bedst mulig beslutning. Mere kort
kan der refereres til et sadant grundlag som beslutningsstatte.

Herefter gives i Kapitel 3 nogle eksempler med det formal at belyse
mulighederne ved brug af SP. Farst etableres et overblik ved beskrivelsen
af et konkret forlab m.h.t. strategisk relokalisering af et internationalt
konsulentfirma i @resundsregionen. Herefter belyser et eksempel
vedrgrende en ny fast forbindelse Helsingar-Helsingborg bl.a. emner som
betydningen af beslutningens socio-gkonomiske robusthed sammenvejet
med andre strategiske faktorer. Veaegten er her pa SP og kreativitet. | et
falgende eksempel, som drejer sig om en baneudbygning i EU korridoren
fra Helsinki til Warszawa belyses, hvordan SP kan bruges til at fremme en
bearedygtig beslutning.

Vi



Det sidste Kapitel 4 ser generelt pa planleegningens udfordringer ved at
henvise til de sékaldte ’hvide elefanter’, der symboliserer fejlslagne
projekter, samt til ’sorte svaner’, der symboliserer uforudsigelige
haendelser. Herved kommer robusthed af investeringsbeslutninger i fokus,
hvilket illustreres med en analyse i forbindelse med en planlagt udbygning
af lufthavnen ved Nuuk. Endvidere beskrives forskellige faldgruber og
fejlgreb, som kan lede til darlig planleegning og darlig beslutningsstatte.
Dette danner afslutningsvis sammen med case-eksemplerne i Kapitel 3
baggrund for en mere sammenfattende vurdering af den betydning
systemisk planlaegning kan have som beslutningsstatte.

Enkelte steder er betegnelser bibeholdt pa engelsk, som de er omtalt i
Complex Strategic Choices navnt ovenfor. Med henvisning til denne bog
er antallet af referencer i gvrigt holdt pa et minimum. Baggrundsmateriale
samlet under Referencer m.v. sidst i bogen skulle imidlertid gere det
muligt, hvor det gnskes, at spore forskellige typer detailinformation bag de
enkelte emner m.v.

Det er selvsagt forfatterens hab, at bogen vil kunne inspirere andre til at
bruge den systemiske tilgang til beslutningsstette. Inden for mange felter
er der i dagens samfund brug for kreative og baredygtige beslutninger.

Lyngby, december 2014
Steen Leleur
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1. At planlaegge ’ud af boksen’

Planlaegning og fremtidsvalg

Bedre falles beslutninger handler om at arbejde bevidst og metodisk med
fremtidsvalg og saledes mere bredt om det, vi normalt omtaler som
planlaéegning. Bogens budskab er, at i en kompleks og foranderlig verden
kan feelles beslutninger med fordel forberedes eller planlegges, selv om
netop det komplekse og hermed uforudsigelige laeegger op til, at selv den
bedste planlegning kan komme til kort pa denne baggrund

Planleegning kan ses som sterkt integreret i dette moderne liv, som hele
tiden med et af tidens ord kalder pa at skabe innovation. Udvikling og
innovation er pa forskellig vis afhaengig af, at vi kan forudse fremtidige
forlgb, nar vi tilretteleegger og handler pa bestemte mader. Som vi mere
eller mindre ubevidst planlegger flyrejsen, sa planleegger vi ogsa i mange
andre henseender — méske endda uden at teenke na&rmere over, at vi faktisk
planlaegger.

Planlegning som aktivitet geres imidlertid ogsa til genstand for
bevidste overvejelser. Det er denne form for planlaegning, der sattes fokus
pa i bogen her. | denne sammenhang kan der peges pa, at der har veret
forsket i planleegning typisk af gkonomer og ingenigrer, hvor gkonomisk
og teknologisk viden har skullet nyttiggeres pa forskellig vis. Det moderne
luftfartsselskab har saledes brug for prognoser for efterspgrgslen af de



forskellige rutemal, og nye flytyper planlaegges lgbende bl.a. ud fra mulige
alternative designvalg, hvori indgar hensyn til at spare brandstof,
passagerkomfort m.v.

Planlegning er blevet synonymt med en aktiv handtering af fremtiden
og dens udfordringer. Udover denne generelle bestemmelse optraeder
planlegning i en masse konkrete sammenhange, som selvsagt i hvert
enkelt tilfelde medvirker til en ngjere beskrivelse af, hvad planleegning er
lige netop i den pagaldende sammenhang. Vi har i fleng offentlig
budgetplanlaegning, sygehusplanlegning, byplanlegning og trafikplan-
legning og i privat sammenhang virksomhedsplanleegning og ressource-
planleegning m.v. Vi har planlegning pa EU-niveau og planlagning pa det
nationale statslige niveau samt kommunalt. Og selvsagt giver det ogsa god
mening at tale om planlegning for travle familier og enkeltpersoner, sa
deres hverdag hanger sammen og nar ferier forberedes. Planlegning kan i
flere af disse sammenhange ske ubevidst — heldigvis — men typisk for
planlaeegning som emne i denne bog er, at planlegningen opfattes som en
bevidst tilrettelagt aktivitet, der kan reflekteres over.

Planleegning er i dag helt indveevet i det moderne samfund, og dens
iboende koordinerings- og rationaliseringstankegang kommer til udtryk i
teorier og metoder som eksempelvis New Public Management (NPM) i
offentlig administration og Enterprise Resource Planning (ERP) i regi af
private virksomheder. De moderne udgaver af planlegning er bl.a.
befordret af en revolutionerende IT-udvikling, der via internettet har
muliggjort dannelsen og udbredelsen af et netveerkssamfund, hvis
muligheder og konsekvenser vi langt fra endnu har faet en nogenlunde
deekkende forstaelse af. Men hvis man skematisk indrammer ”planlaegning
for” som perioden fra 1960’erne frem til artusindsskiftet, er ”planlaegning
nu” set som tiden efter artusindskiftet karakteriseret af helt andre
samfundsmaessige betingelser. |1 1960’erne befordrede en langere stabil
hgjkonjunktur, at langtidsplanleegning opstod som begreb bl.a. fordi, at det
gav nogenlunde god mening at forleenge veekstkurver, der pa forskellig vis
var afledt af velstandsudviklingen, videre “skrat op mod hgjre”. Antallet
af biler i Danmark kan her tjene som et eksempel. | dag er begrebet
langtidsplanlaegning nappe et af de gaengse begreber i det mere hypede



konsulentsprog. Nu tales der om “road maps” og strategizing” m.v., som i
denne sammenhang skal tolkes som ’afarter’ af planlaegning, der viser et
uzndret behov for i mange sammenhange at kunne kigge frem (ogsa noget
lengere end budgetarene). Planlagningen har imidlertid beholdt sin
generiske betydning med hensyn til at koordinere og rationalisere, men
rammebetingelserne er afggrende andret isar, nar vi gar ud over et kortere
perspektiv og anlaegger det lange sigt.

I planleegningsteoretisk tankegang har der veret en meget interessant
udvikling, hvor der i 1960’erne og 1970’erne blev lagt veegt pa den
“rigtige proces” (ofte i fagtidsskrifter refereret til som ”theories of
planning”), mens der senere i 1980’erne og 1990’erne blev lagt vaegt pa
planlegningens konkrete forstaelse med hensyn til den “rigtige substans”
(som i fagtidsskrifterne blev refereret til som "theories in planning™). Der
er neppe daekkende planteoretiske “skoler” i dag. | denne bog er hensigten
at diskutere og overveje om der er sa nye og anderledes betingelser, at
den generiske betydning bgr anskues under nogle nye vinkler. Disse vil
omfatte bade proces og substans, som imidlertid begge vil blive set som
vaerende betinget af et afggrende nyt samfundsvilkdr: den stigende
kompleksitet, som ger sig gaeldende bl.a. baret frem af netvaerks-
samfundet.

Maden, hvorpa dette skal gribes an, er at anskue, hvad vi generelt vil
referere til som et foreliggende komplekst planproblem. Her gelder, at
planleeggerne gennem analyser m.v. er naet frem til en reekke ’lgsninger’ i
form af forskellige strategiske valgmuligheder, der hver iser indeberer en
reekke konsekvenser. Vi kan se disse som viften af fremtidsvalg. Bogens
emne er hermed at pege pa, hvordan man kvalificeret kan gribe en sadan
opgave an under de komplekse vilkar, der kendetegner planlaegning nu”.
Selv. om problemstillingen her i udgangspunktet er formuleret ret
skematisk er tanken, at man i mange forskellige sammenhange i savel
offentligt som privat regi skulle kunne se, at den kan matche en
foreliggende konkret planlaegningsudfordring.

De forslag og ideer, som vil blive beskrevet i det fglgende, stammer
fortrinsvis fra problemstillinger knyttet til valg mellem alternative, starre
investeringer i transportinfrastruktur, men fremstillingen nedenfor er



tilstreebt at veere sa tilpas generel, at det ikke skulle veare sveert at se
anvendelsesmulighederne ogsd pa andre omrader. Et starre case
omhandler i gvrigt strategisk omlokalisering, som er en kompleks
planudfordring, som vil kunne genfindes i mange styrelser og firmaer.
Fremtidsviften er her de mulige nye placeringer med alt, hvad det
indeberer af vidt forskellige konsekvenser.

Fokus pa viften af strategiske fremtidsvalg

Nar ikke andet siges vil planlegning saledes i den fglgende fremstilling
knytte sig til etablering af et grundlag for strategiske valg. Med den
strategiske afgraensning indkredses en type planproblemer, som i hvert
fald i mange organisationer og virksomheder ofte har ganske afggrende
konsekvenser d.v.s. koster dyrt pa forskellig vis, hvis planlegningen viser
sig at veere fejlagtig. Planlaegning i forbindelse med strategiske valg har
ogsa tit en mere langsigtet karakter, hvori der eksempelvis indgar
koordinering af aktiviteter og udgifsforlgb, som lgbende undergar
forandringer. Med det lengere sigt bliver usikkerheden starre.
Usikkerheden igen beror pa omgivelserne i videste forstand. Nar ikke der
eksemplificeres ses planlegningsopgaven nedenfor som bedrevet af et
team i en organisation eller virksomhed af en vis stgrrelse, hvor det er
ngdvendigt at forholde sig til forskellige strategiske valg af afggrende
betydning for den pagaldende organisation eller virksomhed. Mere kort
0g pracist: det strategiske valg er kaedet sammen med systemets videre
udvikling. Med hensyn til rollefordelingen ses planlaegningsteamet som
vaerende ansvarligt for at etablere et planlaegningsgrundlag, som den
ansvarlige ledelse kan gare brug ved det strategiske valg. Det vil vi i det
falgende referere til som en beslutningsstgtteopgave.

Som omtalt ovenfor kan planlegningsopgaven ses som bestemt bade
generelt og mere konkret. Bade den generelle bestemmelse og den
konkrete er af betydning: Den generelle bestemmelse vil vi se som den
made, hvorpa planlegningsteamet gar til opgaven d.v.s. hvordan opfattes
mulighederne for gennem planlegning at indkredse det fornuftige
strategiske valg? Hvilke anvendelige principper og metoder er der til



radighed? Selvsagt fletter en sadan generel overvejelse sammen med det
helt konkrete: Ved vi nok? Hvilke erfaringer har vi fra tidligere? Opfarer
den omgivende verden sig i bade snaver og vid forstand pa en nogenlunde
forudsigelig made?

Formalet med denne bog er at overveje planlegningens mulige rolle
ved komplekse planproblemer, som de typisk kommer til udryk ved
strategiske valg af forskellig art, i titlen til bogen benavnt som
"fremtidsvalg”. Skal man skematisere kan man sige, at "planlegning nu” i
det nye artusinde med den voksende globalisering, herunder
sammenvavning af det lokale med det nationale og internationale, byder
pa nye typer planudfordringer. Det afgarende nye ligger i forskellen pa det
"komplicerede” og det "komplekse”.

Forskellen pa det komplicerede og det komplekse

Som beskrevet nedenfor har planlegningen siden den etablerede sig i
1960’erne over de nu farlgbne halvtreds ar udviklet sig og endret
karakter. Organisationer og virksomheder har udviklet sig, og verden
omkring har udviklet sig, hvilket betyder, at planleegningsopgaven i mange
tilfeelde gar fra at veere kompliceret til at veere kompleks. Men hvori bestar
forskellen mellem den komplicerede og den komplekse planopgave?

Med kompleksitet forbinder vi sedvanligvis noget, som ikke lader sig
fastlegge og bestemme helt. Begrebet har sin oprindelse i det latinske
”complexus”, som betyder, at noget er "flettet sammen”. Kompleksitet kan
vi saledes sige ger sig geldende, hvis mange enkeltdele eller elementer
flyder sammen pa en ikke overskuelig vis. Umiddelbart lader kompleksitet
sig saledes ikke definere helt pracist, men kan indkredses gennem en form
for negation d.v.s. kompleksitet ger sig geldende, nar vi ikke kan overskue
eller bestemme et fenomen ved hjelp af fremgangsmader, begreber,
teorier, metoder m.v., som vi sadvanligvis ville gegre brug af.
Kompleksitet far hermed karakter af noget uforstaet eller noget, der endnu
ikke er undersggt og bearbejdet nermere.



Der vil i almindelighed veere enighed om, at en moderne bil er
kompliceret samt at reparationer bedst overlades til en mekaniker, som
typisk betjener sig af diagnoseudstyr og specialvarktgj. Nar sa bilen i
feerdig stand forlader veerkstedet, og fareren maske i myldretiden begiver
sig ud pa et teetbelastet gadenet kan det under givne omstendigheder falde
mere naturligt at beskrive den trafikstrgam, hvori bilen beveeger sig som
kompleks. Det skyldes, at nok kan vi sige ganske meget om forventet
trafikafvikling i form af hastighed og forsinkelser m.v., men afgerende er
imidlertid, at bilen fra ét gjeblik til det naeste er underkastet betingelser,
som kan variere pad en made, som ger afviklingen principelt set
uforudsigelig og usikker. Bilen foran kan ga i sta, der kan pludselig
optreede indsnavring til én bane m.v. Alle handelser blandes i et manster,
idet de mange trafikanter responderer pa forskellig vis. Det samlede
resultat er, at kere-situationen i eksempelvis tet bytrafik sammenlignet
med den komplicerede reparation ma betegnes som kompleks.

Ovenfor blev bogens emne praesenteret med et fokus pa det strategiske
og komplekse fremtidsvalg. Det strategiske fremtidsvalg kan generelt set
have karakter af bade at vaere kompliceret og komplekst. Noget skematisk
kan man kategorisere problemlgsnings-situationer som vist i Tabel 1.1,
hvor i alt fire situationer A, B, C og D er opstillet efter, hvordan mal og
midler beskrevet som fremgangsmade kan karakteriseres som enten ’sikre’
eller som "usikre’.

Tabel 1.1 Forskellige problemlgsnings-situationer. Baseret pa (Khisty and Mohammadi

2001, p. 22).
Problemlgsning Fire problemlgsnings-situationer med forskellige
kombinationer af "sikre’ og "usikre’ mal og midler
MIDDEL: | Fastlagt og kendt Afsggende og ikke-
MAL: fremgangsmade kendt fremgangsmade
Sikre mal A: Beregning med C: Kompromis
kendt procedure
Usikre mal B: Vurdering D: “Kaos eller
Inspiration’




| A-situationen har vi bade sikre mal og midler. Problemlgsningen vil
vaere baseret pa en kendt procedure. En rejse fra et sted til et andet, hvor
valget star mellem tog eller fly kan afsgges via internettet. Hvis malet er
enten billigste pris eller hurtigste rejse kan der traeffes et bedst muligt
valg. Bliver vi usikre pd mélene — det ma gerne veere relativt billigt, men
0gsa gerne relativt hurtigt — kommer vi i B-situationen, hvor vi skal basere
valget pa en nzrmere vurdering: Hvor stor betydning har prisen? Hvor stor
betydning har tiden? En anden type usikkerhed opstar i situation C for
hvad hvis nu vi er flere, der rejser sammen og ogsa bil er en mulighed vi
har til radighed? Og kunne rejseformerne kombineres med fordel? Med D-
situationen far vi den mest usikre problemlgsning, idet vi eksempelvis kan
teenke os, at en hensyntagen til oplevelsesmuligheder ogsa skal indga? |
dette eksempel far vi illustreret beslutningssituationer, hvor lgsninger gar
fra i princippet, at kunne baseres pa en beregningsalgoritme i situation A
via B og C-situationerne, hvor OR-metoder, herunder optimeringsmatik og
multi-kriterie analyser, vil kunne indga, til den abne situation D. Med
fokus pa et strategisk valg i forbindelse med en fremtidsvifte af
muligheder vil grader af usikkerhed spille ind, sa vi her befinder os i B og
C situationerne. Meget store usikkerheder vil bevirke, at situationen
beveger sig mod D. En afgerende pointe, som illustreres ovenfor, er at fra
Igsningssituationen A til lgsningssituationen i D gar vi fra lgsningsmader,
der kan karakteriseres som mere eller mindre komplicerede til mere eller
mindre komplekse. Bag ideen om brug af systemisk planlagning ligger, at
kompekse planproblemer krever en anderledes handtering end
komplicerede planproblemer. Sat pa spidsen kraever det komplekse
planproblem sammenlignet med det komplicerede planproblem, at der
planlaegges ud af boksen!

Systemisk planlagning som ide
Ordet systemisk indikerer, at der foregar en vekselvirkning mellem

faktorer inden for en helhed, hvor denne vekselvirkning ikke lader sig
kortleegge helt preecist m.h.t. hvad der forarsager hvad og med hvilken



virkningsfaktor. Som eksempel kan navnes de systemiske banker fra de
senere ars finanskrise. Pa denne baggrund, hvordan giver det s& mening at
ville planlaegge systemisk?

En indledende made at redeggre for dette bestar i at referere til mere
konventionel planlegning som systematisk planleegning. Det systematiske
betoner en kendt procedure med delresultater, som i et kendt samspil farer
frem til et planlaeegningsresultat. Den systematiske planlaegningsproces kan
vaere meget raffineret med teoretiske planlaegningsalgoritmer, som
bestemmer eksempelvis optimal rute i et kompliceret net eller bedst
mulige bemandingsplaner for komplicerede produktionsprocesser. Kunne
man sa ikke forestille sig, at hvis det aktuelle planproblem, hvis det
kompliceres yderligere, vil kunne lgses ved at ggre den systematiske
planlegning tilsvarende mere raffineret? Det virker rimeligt og
gennemfgres i mange tilfelde med godt resultat. Der opstar imidlertid
ogsa i nogle tilfelde den situation, at man rammer en vag, som skyldes
forskellen pa det komplicerede og det komplekse. Dette kan illustreres
gennem nogle dimensioner ud af hvilke kompleksitet kan gere sig
geldende. Disse dimensioner er beskrevet nedenfor og er benazvnt
henholdsvis detailkompleksitet, dynamisk kompleksitet og preference-
kompleksitet.

Detailkompleksitet

Som vi senere vil se i Kapitel 2 er den geengse definition af et system, at
det bestar af en helhed, der omfatter en reekke interagerende elementer.
Systemet er afgrenset overfor et omgivende miljg. Et sadant system kan
laegges til grund for opstilling af en matematisk model, som afspejler den
made de agerende elementer pavirker hinanden. Nar en sadan opstillet
model pa passende vis kan eftergare eller reproducere det system, som
ligger til grund for det, kan modellen bruges til at bestemme, hvad der vil
ske i systemet, nar der foretages et eller andet indgreb. For trafikmodeller
kan der veere tale om at bestemme stagrrelsen af nye rejsestremme, hvis
man f.eks. @ndrer arealanvendelse i form af udbygning af et omrade



og/eller anlaegger nye trafiklinier. De spargsmal, som modellen kan hjzlpe
med for det modellerede system, omtales ofte som What-if spargsmal.

Et begreb af vigtighed ved denne type aktiviteter er modellens validitet,
hvormed forstds om modellens anvendelsesresultater er ’gode nok’ i
relation til den virkelige verden, der ses som afspejlet i modellen. Igen
afhaenger et sadant svar af, hvad modellen skal bruges til eller mere
preecist, hvad der gnskes med hensyn til pracision. | trafikplanlegning er
et vigtigt emneomrade netop trafikmodeller, som med arene har naet et
matematisk avanceret stade. Alligevel ma man fastsl, at et resultat stadig
er, at jo mere detaljerede forudsigelser man gnsker at lave pa baggrund af
disse stadig mere omfattende modeller, s& forbliver modelvaliditeten en
meget stor udfordring.

Under et kan man sammenfatte det med, at What-if spargsmal, der
baserer sig pa en stadig mere kompliceret modellering baseret pa en stadig
mere kompliceret modelbeskrivelse, herunder gennem brugen af stadig
sterre datamangder og flere forskellige datatyper, beveeger sig imod den
veaeg, der adskiller det komplicerede fra det komplekse.

Dynamisk kompleksitet

Ved What-if spergsmal, der inddrager en rakkevidde ud i fremtiden,
kompliceres systembeskrivelsen og den tilhgrende modellering af, at de
agerende elementer i systemet ikke er statiske, men andrer sig over tiden.
Hermed andrer pavirkningsmgnstrene sig ogsa og eventuelt med
afgegrende betydning for den samlede systemudvikling. Et ofte anvendt
eksempel her stammer fra meteorologien, hvor det malende beskrives med
henvisning til "The Butterfly Effect”, at en sommerfugls vingeslag pa en
side af kloden kan ses som den udslagsgivende arsag til en orkan tre dage
senere pa den anden side af kloden. I matematisk jargon er der tale om at
en lille bitte endring i udgangsbetingelserne for en kompleks prognose-
model kan fa afgerende betydning for resultatet af en modelkersel, der
giver et modelbud pa en prognose for en fremtidssituation.



Praeference-kompleksitet

Séavel detailkompleksitet som dynamisk kompleksitet er velkendte
begreber for modelbyggere med OR uddannelse. Velkendt er ogsa
betydningen af normative praeferencer i form af mal og afvejninger, der
indbygges og/eller tilgodeses ved modelopstillingen pa forskellig vis.
Oftest vil baggrunden for denne del af modelarbejdet vare tilgodeset ved,
at en styringsgruppe for modeludviklingen konsulteres eller ved at
fastlagte standarder anvendes. Pa trafikomradet er sadanne standarder
f.eks. fremkommet gennem besluttede ministerielle enhedspriser, der
forteeller, hvad eksempelvis en sparet rejsetime er veerd eller et sparet
trafikuheld. Nér s cost-benefit analyser, som beskrives nermere senere
hen i bogen, gennemfares og disse enhedspriser anvendes, sa afspejles de
vurderinger, der ligger bag disse enhedspriser i det resultat, som cost-
benefit analysen farer til, og hermed ogsa i dens eventuelle anbefaling
(eller det modsatte) m.h.t. et givet alternativ i fremtidsviften.

Baggrunden for i sammenhangen her at tale om preference-
kompleksitet er, at komplekse planproblemer pa en anderledes made end
komplicede planproblemer ngdvendigger overvejelser om, hvordan
preeferencer bedst muligt medtankes i planleegningen. En udfordring her
baseret pa de seneste teoretiske landvindinger inden for systemteori, som
vil blive beskrevet i fglgende kapitel, er at praeferencer i hgj grad skabes
og testes af i kommunikative processer. Dette vil senere hen i bogen blive
anskueliggjort ved, hvordan systemisk planlegning kan fremme kreative
og baredygtige beslutninger, hvor preeferencer hos forskellige
interessenter dannes og spiller sammen, som baggrund for vurderingerne
af komplekse fremtidsvalg.

Systemisk planlaegning som planlagning ud af boksen
Den systemiske planlegning har en ambition om at treede til, nar den
systematiske planlaegning bliver utilstreekkelig. Som beskrevet ovenfor

glider lgsningen af et stadig mere kompliceret planproblem ikke over i
lgsningen af et komplekst planproblem ved et stadig starre raffinement af
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de systematiske metoder. Kreative og baredygtige beslutninger i
forbindelse med komplekse fremtidsvalg kraever, at der tenkes — eller
bedre — planlegges ’ud af boksen’, nar forskellige typer ’kompleksitets-
vaegge’ danner en boks, der afgrenser den systematiske og analytiske
fremgangsmade. Uden for boksen lurer en masse nye udfordringer og
usikkerheder pa planlaeggeren. Bogen giver et bud péa, hvordan vi kan
gribe det an. Vejen hertil gar gennem en narmere beskrivelse af den
systemiske tilgang i Kapitel 2, nogle forskellige anvendelseseksempler i
Kapitel 3 og endelig en mere sammenfattende bedgmmelse i det
afsluttende Kapitel 4, der belyser og vurderer om den systemiske
planleegning med dens proces og metoder faktisk kan lede til bedre felles
beslutninger i situationer med komplekse valg.
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2. Den systemiske tilgang

Fremtidsvalg belyst gennem fem perspektiver

Som allerede kort naevnt har den systemiske planlaegning (SP) en ambition
om at treede til, nar den systematiske planlegning bliver i bedste fald
utilstreekkelig, eller hvad vaerre er maske direkte misvisende. Der ligger
heri en form for lgfte om, at selv under komplekse forhold kan der
foretages planlegning, som kan stette ved valg imellem fremtidsviftens
muligheder og mere grundleggende ved identifikation overhovedet af,
hvad fremtidsviften realistisk ber besta af. Som antydet hermed ses en
udfordring i form af et komplekst planproblem som en i farste omgang
forstaelse af, hvilke fremtidsvalg, der kan ses som mulige og relevante, og
i neste omgang som en forstaelse af, hvilke fordele og ulemper det enkelte
valg kan forventes at indebare og hvad det samlet set betyder.

SP anvender fem forskellige perspektiver til at belyse det komplekse
planproblem. De enkelte perspektiver er oplistet nedenfor, hvor det er
valgt at fastholde de engelske betegnelser, hvormed de er introduceret i
Complex Strategic Choices (Leleur, 2012):

1. Core Performance (CP)

2. Wider Performance (WP)
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3. Fairness (FA)
4, Diversity (DI)
5. Robustness (RO)

Tankegangen bag de fem perspektiver er at give en mere omfattende
tilgang end en enkelt af disse ville udgare, eksempelvis CP alene.
Baggrunden for hver enkelt af de listede tilgange praesenteres nedenfor.

Core performance (CP)

Med CP settes fokus pa en eller flere centrale effekter ved et givet
fremtidsvalg, hvor disse sammenvejet eller set enkeltvis sattes op mod
den omkostning det pagzldende fremtidsvalg indebaerer. Den
konventionelle metode, der bruges her, er cost-benefit analysen (CBA),
hvor costs og benefits malt i passende monetere enheder, eksempelvis
danske kroner, gennem beregning leder til performance-indikatorer som
benefit-cost raten (BCR), den interne rente (IR) og nettonutidsvardien
(NNV). Disse indikatorer bruges til en bedgmmelse af fremtidsvalgets
eller alternativets fordelagtighed sammenlignet med de tilsvarende
indikatorer beregnet for de gvrige alternativer. CBA kan gennemfgres som
mere eller mindre omfattende med hensyn til de effekter, som inddrages.

Afgegrende ved CBA er, at der kan gives en rimelig gkonomisk
fortolkning af de enkelte effekter, eksempelvis hvor meget en sparet
rejsetime er veerd i et kronebelgb. Eller et sparet trafikuheld. Inden for
trafikplanlegning har mange lande nedlagt betydelige bestraebelser i
gennem udredning og forskning at udarbejde manualer for sadanne
samfundsgkonomiske cost-benefit beregninger; i Danmark foreligger en
manual fra Trafikministeriet fra 2003, som gennem de senere ar er
viderebearbejdet til en ny udgave til publicering i 2014. Landene imellem
har manualerne mange lighedspunkter, men ogsa forskelle, som kan
bevirke forskellige resultater afhangigt af den anvendte manual.
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Der er ingen tvivl om at CBA har en indarbejdet central position som
vurderingsmetode. Samtidig er det ogsa verd at hafte sig ved, at CBA il
trods for denne position i mange tilfelde ikke er i stand til at give
endegyldige svar. Sidstneevnte bliver iser tydeligt, hvis den foreliggende
vurderingsopgave er knyttet til en kompleks planopgave.

I den systemiske planlaegning dekkes CP-perspektivet ind ved CBA-
beregninger, der kan vere bade relativt enkle, men ogsad mere omfattende
afhaengigt af den pageldende opgave.

Wider performance (WP)

Med WP-perspektivet udvides vurderingsopgaven til at omfatte effekter,
der er betydningsfulde i en bredere sammenhang. I trafikplanlaegning taler
man her ofte om sakaldt strategiske effekter, der ikke umiddelbart kan
gives en monetar fortolkning, men alligevel vil vare af stor betydning for
fremtidsvalget. Den type metode, der kan anvendes ved dette perspektiv,
udgeres af multi-kriterie analyse, ofte benavnt MCA efter den engelske
betegnelse multi-criteria analysis (MCA).

I den systemiske planlaegning deekkes WP-perspektivet ind ved brug af
to principielt forskellige typer analyser. | den farste type analyse, som
udfgres ved brug af COSIMA-metoden (for composite model for
assessment), anvendes den vurderede relative betydning af de gkonomiske
og ikke-gkonomiske effekter i en interaktiv proces. Ved den anden
analyse, som udfgres ved hjelp af SIMDEC-metoden (for simulation-
based decision making) behandles en lang raekke wvurderingsfaktorer,
herunder bl.a. en simulations-baseret benefit-cost rate, gennem en parvis
vurderingsprocedure, der leder til en samlet set relativ vurdering af de
enkelte alternativers fordelagtighed.

En narmere beskrivelse af CBA, COSIMA og SIMDEC samt i gvrigt af
de metoder, som na&vnes nedenfor gives ved gennemgangen af
eksemplerne i Kapitel 3. Malet i dette kapitel er alene at introducere de
muligheder metoderne har som elementer i en systemisk
planlaéegningsproces.
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Fairness (FA)

Med FA-perspektivet sattes der fokus pa de interessenter den pagealdende
planlegningsopgave har og pa at synliggare de konflikter, der kan veere til
stede, safremt en falles beslutning skal treeffes. Aktuelle metoder her er
scenarieanalyse og praference analyse, som kan anvendes i forbindelse
med de ovenfor beskrevne CBA og MCA metoder. Eksempler pa disse
anvendelser gives i Kapitel 3. Under ét tilhgrer disse metoder den kategori
af metoder, der i operationsanalysen (operations research OR) gar under
betegnelsen ’harde metoder’. Af betydning for FA-perspektivet er
imidlertid ogsd metoder fra ORs kategori af *blgde metoder’. Der er her
tale om brainstorming, mind mapping, SWOT-analyse m.fl.

Diversity (DI)

Ved Dl-perspektivet testes om nogle relevante faktorer eller
indfaldsvinkler til det pageldende komplekse planproblem helt er overset
og at der ikke uforvarende er sket fravalg ved problembeskrivelsen, som i
stedet burde have veeret overvejet naermere. | den gruppeproces, der
beskrives sidst i dette kapitel, er det et gennemgaende tema, at erkendte
nye vigtige forhold bar fore til, at tidligere trin i processen revurderes. Her
spiller de naevnte blgde metoder en vigtig rolle; i OR betegnes de samme
metoder da ogsa sommetider som de strukturerende metoder. Igen skal
henvises til eksemplerne i Kapitel 3.

Robustness (RO)

RO-perspektivet far en betydningsfuld rolle ved en kompleks planopgave,
da usikkerhed og kompleksitet kan virke ind pa forskellig vis. De tidligere
beskrevne tre typer kompleksiteter er vigtige her. Relevante metoder her
er fglsomhedsanalyse, Monte Carlo simulation samt teknikken SIMRISK.
Sidstnavnte vil som beskrevet i Kapitel 4 give mulighed for at indarbejde
konkret stillingtagen til eksempelvis realismen i den estimerede
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anlegsudgift for det aktuelle projekt samt realismen i det opstillede
prognosegrundlag.

Blgde og harde metoder i kombination

Med udgangspunkt i de ovenfor introducerede fem SP-perspektiver kan
man skematisk udtrykt sige, at en konventionel, men kompliceret
planopgave kan tackles gennem et CP-perspektiv, som afrapporteres med
supplerende beskrivelser, der omfatter forhold, der ikke er daekket ind af
CBA-beregningerne.

Heroverfor kan man sette en kompleks planopgave, som ikke lader sig
tackle ved en udpraeget systematisk planprocedure, som det er tilfeldet
ved den konventionelle, men komplicerede planopgave. Ved den
komplekse planopgave skal det postuleres, at systemisk planlaegning (SP)
karakteriseret ved et samspil af de ovenfor fem beskrevne perspektiver kan
lede til planlgsninger og beslutninger, der i hgjere grad end ved den
systematiske planprocedure synligger mulige styrker og svagheder ved de
enkelte valg i fremtidsviften.

Samspillet mellem de fem perspektiver finder sted ved at kombinere
brugen af harde og blade OR-metoder, samt ved at indlejre denne brug i
en gruppeproces, der nedenfor er omtalt som en beslutningskonference.
Grundlaget herfor udgeres af de i alt 2 x 7 metoder, der er vist Tabel 2.1.
De viste metoder er udvalgt pa baggrund af deres egnethed til at indga i
den systemiske proces. At der er tale om i alt syv harde og syv blade
metoder skal ses ud fra et enske om at have et passende antal
forskelligartede metoder til radighed, idet de indbyrdes stiller forskellige
krav med hensyn til umiddelbar anvendelighed og grad af detaljering. Det
er valgt at illustrere metoderne nermere ud fra den made, hvorpa de
bruges i SP-eksemplerne. Fokus er her pa det potentiale den enkelte teknik
eller metode har i et muligt samspil med en eller flere af de andre metoder
til at belyse et eller flere af de fem perspektiver, som bruges i SP-
processen.
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Tabel 2.1 Syv hérde og syv blade systemteknikker og metoder

Udvalgte metoder til brug for metodekombination i en systemisk
planproces (engelske betegnelser bibeholdt)

Héarde metoder Blgde metoder

Cost-benefit analysis (CBA) Brainstorming (BS)
Analytic Hierarchy Proces (AHP) | Mind mapping (MM)

Simple Multi-Attribute Ranking | Strengths, Weaknesses, Opportuni-
Technigue (SMART/SMARTER) | ties and Threats methodology
(SWOT)

Composite MCA models
(COSIMA, SIMDEC) Critical Systems Heuristics (CSH)

Scenario analysis (SA)
Soft Systems Methodology (SSM)
Preference analysis (PA)
Stakeholder analysis (STA)
Sensitivity analysis, Monte Carlo-
simulation (RA), SIMRISK Futures workshop (FW)

Ved behov for en mere grundig indfagring i de enkelte metoder, herunder
det matematiske grundlag for de harde metoder samt beskrivelser af de
blade metoder, skal henvises til enten Complex Strategic Choices eller til
hjemmesiden www.systemicplanning.dk

Det kan ikke mere precist angives, hvor mange metoder, der i
kombination bgr bruges i forbindelse med den konkrete SP planopgave.
Typisk vil dog to eller maske tre blgde metoder veere dakkende i
forbindelse med formulering og strukturering af et SP-forlgb, mens
tilsvarende to eller maske tre harde metoder kan veere passende. | de
konkrete anvendelser af SP er der dog afvigelser herfra.
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Beslutninger som gruppeproces

Betegnelsen beslutningskonference (pa engelsk decision conference)
legger egentlig op til, at der bogstaveligt taget afslutningsvis i denne
proces skal treffes en beslutning. Beslutningskonferencen kan imidlertid
med fordel betragtes pa en mere rummelig made som en form for
planlaegnings-workshop, hvor der skabes en gruppeproces som set i
relation til en kompleks planopgave rummer nogle iboende kvaliteter.
Dette sker principielt ved at bringe tre vigtige elementer sammen, nemlig
beslutningsanalyse, gruppeprocesser og informationsteknologi, se Figur
2.1.

Beslutningskonference

Gruppe-
processer

Beslutnings-
analyse

teknologi

Figur 2.1 Beslutningskonferencen som et samspil mellem beslutningsanalyse,
gruppeprocesser og informationsteknologi

En beslutningskonference kan generelt ses som en fremgangsmade, der
muligger, at en gruppe interessenter og beslutningstagere, som repraesen-
terer vidt forskellige synspunkter pa eksempelvis en virksomheds mal og
strategier, kan arbejde sammen pa en struktureret og effektiv made med
det formal at skabe grundlaget for en visionsbaseret beslutning.

Mere formelt kan man se beslutningskonferencen som et design, hvori
en kreativ og struktureret, selvorganiserende sgge-leere proces kan finde
sted. Som nevnt slutter beslutningskonferencen ikke ngdvendigvis med en
beslutning. Ved et komplekst planproblem er vigtige delresultater
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eksempelvis afklaring af, hvilke alternativer, der bgr indgad i fremtids-
viften, hvilke interessenter der bar medvirke, etc.

Mere skematisk kan en beslutningskonference kendetegnes ved
falgende:

Bestar i et en- eller to-dages made (tiden kan variere efter behov)
Har til formal at analysere vigtige problemstillinger

Inddrager ngglepersoner, som reprasenterer forskellige perspek-
tiver pa problemstillingerne

Faciliteres af en upartisk specialist i gruppeprocesser og beslut-
ningsanalyse (facilitator)

Benytter en understgttende beslutningsmodel betjent af en
beslutningsanalytiker, hvilket medvirker til at give processen
struktur

Helt praktisk foregar beslutningskonferencen ved, at gruppen af delta-
gere bliver placeret omkring et bord med det grundleggende formal at
forholde sig til praesenteret information, diskutere problemet igennem og
give feedback til det videre forlgh. Konferencen styres som navnt ovenfor
af en facilitator, som guider processen bl.a. gennem brug af interaktiv
beslutningsstgttende 1T-teknologi, der modellerer de tilbagemeldinger,
som facilitator far pa forskellige spgrgsmal. Situationen er vist i Figur 2.2
nedenfor.

Figur 2.2 En illustration af de fysiske rammer omkring en beslutnings-konference
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De viste planter ved siden af storskaermene (smartboards i kombination
med IT og beslutningsanalyse-software) understreger symbolsk, at det
faktisk kun er gavnligt, hvis der er gode fysiske rammer for konferencen.
Hvis budgettet tillader det, er et internatsophold ikke nogen darlig ide.

Det fundamentale mal ved at benytte en beslutningskonference som del
af SP-tilgangen er at skabe en syntese af beslutningsanalytiske teknikker
og de positive egenskaber og dynamikker, der er ved beslutningstagning i
mindre grupper. Denne syntese kan s& medvirke til at skabe en mulig
feelles forstaelse eller en klarleggelse af konflikter m.v., der ma tages
hgjde for. Ideelt set opnar deltagerne gennem deres deltagelse i
beslutningskonferencen en fornemmelse for det fealles formal og
involverer sig muligvis i at ville handle med henblik pa en kommende
implementering.

Vigtigt for kvaliteten af beslutningskonferencen er, at facilitatoren
indledningsvist forklarer besluthingsmodellens underliggende teori for
deltagerne. Dette medvirker til, at deltagerne sandsynligvis vil vaere mere
tilbgjelige til at acceptere de senere modelbeslutninger baseret pa
forskellige vurderinger, nar de har et indtryk af metoderne, som ligger bag
modellen. Beslutningsgangen er imidlertid bygget sa intuitivt op, at der
ikke vil veere et behov for, at de har et tilbundsgaende kendskab til de
mange teorier og teknikker, der treekkes pa.

Essentielt for den systemiske tilgang er en gruppemassig laerings-
proces. | princippet kunne en enkelt person som analytiker ved sit
skrivebord gennemarbejde de fem SP-perspektiver, men gruppeprocessen i
form af et beslutningskonference-forlgb tilfarer en dynamik, som for den
enkelte ofte vil blive oplevet som en form for ’accelereret leering’. Som
beskrevet senere er gruppeprocessen i forbindelse med et komplekst
planproblem afgerende for den verdi resultatet af planleegningsarbejdet
vil kunne tillzegges.

| Kapitel 3 sigter eksemplerne pa at tydeliggere den faktiske anvendelse
af SP, mens det afsluttende Kapitel 4 mere sammenfattende diskuterer den
vaerdi SP kan tillegges som tilgang ved fealles beslutninger. Et serligt
sigte far her, hvorvidt SP kan medvirke til at undga faldgruber og fejlgreb
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ved strategiske beslutninger samt om SP kan fremme kreative og
beaeredygtige beslutninger.
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3. Nogle eksempler

Systemisk planlaegning (SP): Et konkret forlgb

Formalet med det forste eksempel er at praesentere et konkret forlgb, hvor
de systemiske principper anvendes pa en strategisk beslutningsopgave. Det
drejer sig om relokalisering i @resundsregionen af den internationalt
orienterede radgivningsvirksomhed TRANS-IT Consult Danmark A/S.
Forskellige forhold ger, at der er tale om en kompleks beslutning eller
planopgave. Nogle ting ”“skubber pa” for overvejelser om en ny
lokalisering, herunder ikke mindst behovet for bedre plads end der
umiddelbart kan skaffes i den nuveerende centrale placering i Kgbenhavn,
og andre ting "treekker i forskellige retninger”, nar man nu er kommet i
gang med overvejelser om at flytte. For narmere at introducere dette case
er der nedenfor angivet en virksomhedsprofil med angivelse af vision m.v.
for TRANS-IT Consult.

TRANS-IT Consult Danmark A/S blev etableret i november 2006 som
et datterselskab af den internationale koncern TRANS-IT Consult Inc.
Trans-IT Consult i Danmark beskeftiger ca. 200 medarbejdere, og pa
verdensplan ca. 15.000 medarbejdere, der samlet udger en af verdens
ferende radgivningsvirksomheder indenfor GIS, transport-1T, miljg og
industri. Trans-1T Consult leverer saledes innovativ radgivning inden for
transport-I1T, industri, miljg og GIS savel pa hjemmemarkederne som
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internationalt. Fokus for den danske afdeling af TRANS-IT Consult er den
rivende udvikling i @resundsregionen, og de muligheder, som denne
udvikling medfarer for transportbranchen. Radgivningen er baseret pa stor
viden og mange ars erfaringer i branchen samt et godt kendskab og globale
kompetencer og erfaringer. Firmaet har en vision om at vare den fgrende
skandinaviske radgiver og samtidig sta sterkt som en international
virksomhed, der er forankret i Skandinavien med anerkendte kompetencer
inden for sit radgivningsomrade.

Beslutningen far karakter af en kompleks planopgave, idet der er fa
kvantitative malformuleringer, som beslutningen kan baseres pa, men en
reekke kvalitative gnsker og krav til den rigtige lokaliseringsbeslutning,
som speander fra restrukturering af kontorlandskaber pd baggrund af en
netop gennemfgrt omend mindre organisationsendring til et gnske om, at
den nye lokalisering udstraler det rigtige image. Herimellem ger en raekke
andre gnsker og krav sig ogsa galdende, bl.a. skal de gkonomiske
konsekvenser veere “forsvarlige”, hvilket betyder, at selv. om
relokaliseringen abner en masse muligheder, er gkonomien ikke uden
betydning. Med til at komplicere beslutningen er ogsa, at personalet
leegger veegt pa, at det ikke ma blive for besverligt at komme pa arbejde.
En reekke af de forhold, der gnskes inddraget, er pa den baggrund ikke
umiddelbart malbare.

Ledelsen beslutter, at der skal nedsettes en gruppe med reprasentanter
fra savel ledelse som de forskellige afdelinger og personalegrupper med
det formal at forberede et grundlag for den endelige beslutning. En
nyansat ingenigr, som har engageret sig meget i diskussionen, kommer
med i denne gruppe og foreslar pa baggrund af sin undervisning pa DTU,
at man kunne anvende systemisk planlaegning. Forslaget begrundes med de
mange faktorer og usikkerheder. Det bliver der tilslutning til, ogsa fordi
der er enighed om, at andre faktorer end de rent gkonomiske bgr vere
synlige, nar den endelige beslutning skal tages. Ligeledes anerkendes det,
at der i organisationen er et udtalt gnske om, at der skal vare bred
personalemaessig opbakning om end ledelsen er sig bevidst om, at den
treeffer det endelige valg af ny lokalisering.

24



Anvendelse af systemiske principper

Man diskuterer pa det farste made i “flyttegruppen”, som den allerede er
blevet dgbt, hvordan man kommer godt i gang. Faktisk far man
gennemfert en brainstorming og pa baggrund af denne ogsad en
stakeholder-analyse. Det, der kommer ud af disse to blgde metoder, er
grundleeggende, at "gkonomien er vigtig, men ma ikke fylde for meget”
0g, at beslutningsgrundlaget "ikke alene skal afspejle ledelsen”, men at
personalet "ogsa skal have sine synspunkter frem”. Grundlaggende er der
blevet skabt enighed om, at beslutningen skal baseres pa savel gkonomiske
som ikke-gkonomiske forhold og, at disse skal ses bade ud fra et
ledelsessynspunkt og et personalesynspunkt. Endvidere har man besluttet,
at man vil lgbe projektet i gang med resultaterne fra en konsulentrapport
baseret pa gkonomien ved forskellige lokaliseringer — denne rapport var
faktisk allerede bestilt af ledelsen inden flyttegruppen blev nedsat. Men
man har ogsa besluttet, at man vil bygge sit beslutningsgrundlag op ved
hjeelp af en beslutningskonference, som er vasentlig ved anvendelsen af
de systemiske principper til brug for beslutningsstatte.

Arbejdet i flyttegruppen falder pa denne baggrund i tre faser. 1): Man
vil diskutere den bestilte konsulentrapport, nar den foreligger, 11): Man vil
herefter arbejde med at markere de omrader ud over gkonomien, som bgr
fa indflydelse pa beslutningen, og Il1): Man vil gennemfgre den afslut-
tende beslutningskonference.

Konsulentrapport og forberedelse af beslutningskonference

I konsulentrapporten er der med udgangspunktet i at relokalisere TRANS-
IT Consult i @resundsregionen peget pa i alt 8 alternative placeringer,
nemlig fire pd den danske side og fire pa den svenske side. De 8
alternativer er vist pa Figur 3.1 og kan kort karakteriseres saledes:
Tietgens Hus, der er placeret i det indre Kgbenhavn tet ved kanalerne
(Slotsholmsgade/Bgrsgade), er et eldre og meget prestigefuldt byggeri
beliggende midt i Kgbenhavns handelscentrum. Arne Jacobsens Allé i
@restaden er derimod et nyt hgjteknologisk byggeri, som er placeret i den
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Figur 3.1 De 8 foreslaede alternativer m.h.t. relokalisering
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nye bydel teet pd motorvej og lufthavn. Vallensbek Torvevej er placeret
uden for Kgbenhavns centrum i et billigere og mindre prestigefuldt
omrade, dog er der tale om et nyt kontorbyggeri med alle moderne
faciliteter tilknyttet. Et kontorbyggeri liggende i industrikvarteret bag
Alholmparken i Hillergd beskriver det nordlige alternativ, som er placeret
uden for regionens egentlige centrum, men som ventes at kunne have en
strategisk god placering afhaengig af udviklingen i regionen (i det falgende
refereres der til dette alternativ som Alholmparken).

Pa den svenske side modsvarer Vastre Hamnen i Malmo Tietgens Hus’s
centrale placering i bymidten. Vastre Hamnen er imidlertid et helt nyt
hgjteknologisk kontorbyggeri, specielt designet til at handtere IT-
virksomheder. Hyllie Centrumomrade er ligeledes et nyt hgjteknologisk
byggeri, men er placeret i et nyt omrade i Malmo, som pa sigt skal mod-
svare den danske restad. Svagertorp er det mere etablerede
industrikvarter i Malmd, som i prestige kan sammenlignes med det danske
Vallensbak. Soder i Helsingborg er den nordlige placering uden for
regionens centrum, som dog med den fremtidige udvikling kan fa en
strategisk god placering

Flyttegruppen diskuterer de foreslaede alternativer og ender med at
konkludere, at konsulentfirmaet har levet op til at screene hele regionen
med hensyn til mulige placeringer. Det 1a nemlig fast ved opgavens
formulering til konsulentfirmaet, at den nye placering af TRANS-IT
Consult skulle veere i @resundsregionen, men at der skulle vere en
passende vifte af forslag, sa man i princippet ikke oversa en
lokaliseringsmulighed, der burde have veret i spil. Samtidig diskuterer
flyttegruppen ogsa de gkonomiberegninger af cost-benefit typen, som er
blevet lavet. Pa baggrund af en lang reekke oplysninger om lejeniveau,
driftsudgifter, flytteudgifter, rationaliseringsgevinster ved omrokeringer
samt udgifter, der knytter sig til at bryde op (disruption costs) og forskelle
m.h.t. danske og svenske lgnniveauer m.v. er der fundet nogle B/C rater,
der udtrykker det enkelte alternativs attraktivitet. Disse resultater er vist i
Tabel 3.1, hvoraf det fremgar, at gkonomisk set vil en placering i Helsing-
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Tabel 3.1 Oversigt over B/C-rater beregnet for de 8 alternative lokaliseringer

Tietgens Hus — Kgbenhavn 1,00
Arne Jacobsens Allé — @restad 0,80
Vallensbak — Kgbenhavn 2,40
Alholmparken — Hillergd 1,25
Vastre Hamnen — Malmo 2,07
Hyllie — Malmd 3,05
Svagertorp — Malmo 2,83
Soder — Helsingborg 3,64

borg vaere at foretreekke. Da nasten alle rater er over 1, viser beregnin-
gerne ogsa, at selve beslutningen om at ville flytte virker gkonomisk
rigtig.

Raterne giver anledning til intens diskussion, hvori bl.a. indgar, hvad
der pa nuvaerende tidspunkt mangler at blive taget med i betragtning og
om, der er tale om forhold, der "kan regnes pa”, eller det alene er faktorer,
som godt nok er vigtige, men som man "kun kan satte ord pa”.

Efter den arbejdsgang, der er aftalt, er naeste fase netop at komme til
naermere klarhed over det, man med en lidt teknisk betegnelse i systemisk
planlaegning kalder for de ikke-gkonomiske faktorer. | virkeligheden er det
sveert at afgrense gkonomiske og ikke-gkonomiske faktorer. En af de
faktorer, der allerede ikke mindst fra personalesiden har vaeret meget
fremme er tilgengeligheden til den nye arbejdsplads sammenlignet med
den eksisterende, som er ganske tet pd S-tog og metro ved Ngrreport
Station.

Dette forhold kunne jo godt vere regnet igennem i forbindelse med
cost-benefit beregningen. Der er veldefinerede transportudgifter og god
tradition for at veerdisette sparet eller gget rejsetid. Der er endvidere gode
regneregler for ogsa at tage flere eller ferre skift med i beregningerne.
Afhangigt af det valgte alternativ ville en del rejser blive andret til
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bilrejser, og ogsa her ville man kunne beregne en gkonomisk forskel
mellem fgr og efter-situationen, som det kaldes i cost-benefit analyse.
Faktisk ville man ved anvendelse af et geografisk informationssystem
(GIS) og med kendskabet til personalets bopele kunne foretage ret
preecise beregninger.

Flyttegruppens budgetkyndige finder imidlertid ud af, at en ny cost-
benefit beregning udfart af konsulentfirmaet, hvor det @ndrede daglige
rejsemgnster for de ansatte blev inddraget, ville koste sd meget, at der ikke
ville veere plads til den planlagte beslutningskonference. Blandt andet pa
baggrund af, at den nyansatte ingenigr fremforer, at der eksisterer
alternative og mindre ressourcekrevende mader til at inddrage det
@ndrede rejsemgnster pa, beslutter man sig til at holde fast i
beslutningskonferencen.

I flyttegruppen bliver der spurgt til, om der er andre metoder i den
systemiske veerktgjskasse, som vil kunne bruges til at blive klogere pa,
hvilke ikke-gkonomiske faktorer der bgr inddrages. Det kommer frem, at
der ud over brainstorming er mere kreevende metoder, som kan bruges til
at arbejde videre med problemstillingen. Bl.a. navnes Soft Systems
Methodology (SSM) og Critical Systems Heuristics (CSH). Disse metoder
er meget velegnede, hvis man starter helt pa bar bund. Men man bliver
enige om, at det faktisk ikke er situationen laengere. Der har i de tre
mgder, der indtil nu har veeret afholdt i flyttegruppen, allerede veret
diskuteret s meget, at man egentlig faler, at man er ved at vare igennem
bade fase 1 og 2 af arbejdsprogrammet og parat til den afsluttende
beslutningskonference.

Lokaliseringscasets beslutningskonference

Med baggrund i de farste to faser af i alt tre er flyttegruppens medlemmer
klar til den afsluttende beslutningskonference. Konferencen indledes med,
at der opsummeres fra fase 1 og 2 og med, at principperne og spille
reglerne for konferencen fastleegges, hvortil herer, at alle argumenter har
ret til at blive hgrt, og at dette bl.a. vil blive sikret pa en upartisk made af
facilitator.
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Facilitator gennemgar s&, hvordan konferencen er struktureret omkring
en raekke spargsmal, der skal debatteres samt, at gruppens svar pa de
enkelte spargsmal vil have indflydelse pa det videre arbejde. Efter denne
indledning, hvor bl.a. den gkonomiske konsulentrapport har veret lagt
frem med konklusioner, stiller facilitator det farste spgrgsmal til
deltagerne:

Spargsmal 1. Ved CBA blev det fundet at S6der — Helsingborg er det mest
attraktive alternativ. Er | enige i det?

Safremt deltagerne er enige i dette resultat og foler, at CBA’en er
deekkende for problemstillingen, hvilket ofte vil vare tilfeldet ved mere
standardiserede vurderingsopgaver, kan beslutningskonferencen hurtigt
vaere ovre, nar alle er tilfredse med CBA-resultatet. Deltagerne vil
imidlertid ved ikke-standardiserede opgaver ofte vare uenige i det rent
CBA baserede valg og fale, at analysen er utilstrekkelig. | fokus kommer
saledes problemstillingens kompleksitet. Dette leder facilitatoren til at
stille det naeste spargsmal:

Spargsmal 2: Er det muligt at forklare og satte ord pa, hvad der mangler i
analysen? Kan der formuleres nogle kriterier, som udtrykker dette?

Dette setter gang i en stgrre diskussion, og der kan her treekkes pa de
synspunkter, der blev formuleret allerede i fase 1 og 2. Det er dog vigtigt,
at disse ikke bare overtages, men genovervejes pa grund af betydningen
for det videre arbejde.

De kriterier eller effekter, som deltagerne ved beslutningskonferencen
gnsker medtaget, er defineret nedenfor.

o Nerhed til kunder: Virksomhedens placering i forhold til dens
primare kunder

e Image: Det image lokaliseringen og byggeriet udstraler, ikke
mindst overfor kunder
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e Starrelse/fleksibilitet: Starrelsen af de nye omgivelser (m®/person)
samt indretningens fleksibilitet

o Faciliteter: Faciliteter tilknyttet lokaliteten og det omkring-
liggende omrade

e P-forhold: Parkeringsmuligheder for biler m.v.

o Kollektiv tilgengelighed: Virksomhedens tilgengelighed med
offentlige transportmidler (bus, metro, tog)

e Individuel tilgengelighed: Virksomhedens tilgengelighed, hvad
angar individuelle transportmidler (bil etc.)

o Global tilgengelighed: Virksomhedens tilgengelighed set i et
globalt perspektiv udtrykt som nerhed til lufthavn

Det normale vil vaere, at en sadan liste ikke er mulig at opstille lige med
det samme. Det er vigtigt i sammenhangen her at pointere, at der ikke pa
dette tidspunkt tages stilling til, hvor vigtige de enkelte kriterier eller
effekter er. Rakkefglgen er sdledes uden betydning. Sammen med cost-
benefit komponenterne kan der nu opstilles et vurderingstre, se Figur 3.2.

Nar vurderingstraeet betragtes, er det vasentligt, at der ikke mangler
nogle kriterier, eller at der ikke optraeeder overlap mellem Kriterierne
indbyrdes, samt at de kan betragtes som additive til cost-benefit
beregningen. | de videre modelberegninger tales der om cost-benefit
analyse (CBA) effekter og multi-kriterie analyse (multi-criteria analysis
MCA) effekter. Det videre arbejde i gruppen bestar i at vurdere, hvorledes
de enkelte alternativer klarer sig (performer) m.h.t. det enkelte kriterie.
Man taler ogsa om, at MCA-effekterne tildeles scores.

Kendetegnende her er, at der for hvert MCA-kriterie opstilles en
vaerdifunktion (value function VF), hvor det bedste alternativ m.h.t. et
givet kriterie tildeles veerdien 100 og det darligste verdien 0. De gvrige
indplaceres sa her imellem.

Den teknik, der geres brug af her, er Analytic Hierarchy Process
(AHP). For hvert kriterie sammenlignes alternativerne A og B parvist.
Denne proces understgttes af storskaermen, og deltagerne bliver spurgt om
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Figur 3.2 Det opstillede vurderingstrae for TRANS-IT Consults lokaliseringsvalg

A er bedre end B, om de star lige, eller om B er bedre end A. Er A f.eks.
bedre end B markeres pa en skala om A er ”lidt bedre”, "noget bedre”,
"bedre”, "udpraeget bedre” eller "markant bedre”. Pa baggrund af AHP-
metoden og nogle tilhgrende transformationer er det muligt at opstille VF-

32



scores for alle 8 alternativer og for alle 8 kriterier. Det skal bemarkes, at
nar antallet af alternativer og kriterier stiger, ligger der en pan opgave i at
producere disse scores. Der foreligger dog teknikker af forskellig art til at
reducere antallet af parvise sammenligninger, sa denne del ikke kommer
til at fylde for meget.

Omvendt er der imidlertid ingen tvivl om, at gruppeprocessen her er
meget vigtig, da opmarksomheden herved skarpes omkring de enkelte
alternativers egenskaber eller attributter. Det bgr naevnes, at analytikeren
her ved hjelp af forskellige metoder og teknikker kan overvage og
understgtte, at der opnas rimelig konsistens i den samlede afvejning. Der
er i beslutningsanalyselitteraturen enighed om, at der kan opnas rimeligt
gode, d.v.s. valide scores, der kan geres brug af i det videre arbejde.
Afslutningen af denne del vil vaere et resultatbillede pa storskaermen med
VF-scores angivet for alle alternativer m.h.t. hvert kriterie, se Figur 3.3.

Dette er selvklart et vigtigt sted i processen, hvilket er baggrunden for
facilitators naste spargsmal:

Spergsmal 3. Er alternativerne ved narmere eftersyn blevet tildelt
tilfredsstillende scores?

Typisk finder nogle af deltagerne enkelte attribut-scores som veerende
”noget overraskende”, men ofte igen efter naermere diskussion “alligevel
ikke sa overraskende”. Det er vigtigt her at fa slaet fast, om der er enighed
om de fundne scores.

Indtil nu har MCA-effekterne veret lige vigtige. Dette er nappe
tilfeeldet i virkeligheden og er baggrunden for facilitators faglgende
spgrgsmal:

Spargsmal 4. Er det muligt at formulere og skabe enighed omkring en
prioritering af kriterierne efter deres vigtighed for vurderingen?

Facilitator giver kort baggrunden for, at spgrgsmalet er udformet pa
denne made. Egentlig kunne man bede deltagerne om direkte og i
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Figur 3.3 De fundne scores for alternativer under 8 MCA effekter

feellesskab at seatte veegte pd de enkelte kriterier. Erfaringen viser
imidlertid, at en sddan proces gruppedynamisk set er ret kompliceret.
Derfor bruges en indirekte teknik, der bestemmer sakaldte Rank Order
Distribution (ROD) veegte, som ved hjalp af matematiske principper og
sandsynlighedsteori kan give et godt estimat af de veegte, der ligger bag en
given rangordning af MCA effekterne. Facilitator kan pa denne baggrund
fokusere processen pa, om en sadan falles prioritering kan opnas.

Prioriteringen af de ikke-monetere MCA-effekter kunne tenkes at vaere
forskellig alt efter hvilket medarbejderniveau i virksomheden, der blev
stillet opgaven. To strategier bliver her aktuelle, nemlig en strategi som er
udformet af virksomhedens ledelse og en strategi som er udformet af
virksomhedens personale. Nedenstaende Tabel 3.2 viser de to forskellige
rangordninger m.h.t. prioritet af kriterier og tilhgrende ROD-vegte.

De to viste rangordninger kan ses som et udtryk for to alternative
strategier, der gnskes lagt til grund for lokaliseringsvalget. Saledes
fremgar det af tabellen, at ledelsen vil prioritere kriterier som image,
nerhed til kunder og global tilgengelighed meget hgjt. Dette er primeert
de kriterier, der er med til at tegne virksomhedens ansigt udadtil, hvilket
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Tabel 3.2 Torangordninger af kriterier og afledte ROD vagte

Individuel

Image tilgaengelighed 0.2
2 Neerhed til kunder Kollektiv tilgeengelighed 0,20
3 Global tilgeengelighed Faciliteter 0,16
4 Faciliteter P-forhold 0,14
5 tilglgec:mi;iedliuger:e q Starrelse 0,11
6 Kollektiv tilgeengelighed Image 0,08
7 P-forhold Global tilgeengelighed 0,05
8 Starrelse Neerhed til kunder 0,03

naturligvis er meget vigtigt for ledelsen. | den sammenhang ma det sa
vaere mindre vigtigt, hvordan P-forhold og starrelse af kontorerne er.

Personalet derimod @nsker at leegge stor veegt pa kriterierne individuel
og kollektiv tilgengelighed samt faciliteter ved lokaliseringen. Disse
kriterier har nemlig stor indflydelse pa det daglige arbejdsliv. Mindre
vigtigt for personalet er den globale tilgengelighed og neerheden til
kunder.

For at opna et samlet resultat for MCA-modeldelen multipliceres VF-
scores fra Figur 3.3 med de respektive ROD-vagte fra Tabel 3.2, og der
adderes herefter til et samlet resultat for hvert enkelt alternativ.
Principperne beskrives af facilitator og vises péa storskerm. Herved
fremkommer resultaterne for hver af de to strategier, jfr. Figur 3.4.
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Figur 3.4 MCA resultater belyst ved to strategier: Ledelse og personale

Det fremgar, at de enkelte alternativers attraktivitet afhanger af,
hvilken strategi (eller "politik) man anskuer problemet ud fra. Dog er de
to interessentgrupper enige om, at Arne Jacobsens Allé er det mest
attraktive alternativ og Sdder - Helsingborg det mindst attraktive.

Ville man basere sig alene pa de ikke-gkonomiske forhold og dermed se
bort fra den gknomiske konsulentrapport med CBA-resultater, var man taet
pa at have et grundlag for en lokaliseringsbeslutning. Et interessant
forhold er imidlertid, at den gkonomiske rapport (CBA-delen) peger pa en
lgsning, der er ret modsat MCA-delen, idet Arne Jacobsens Allé med
hensyn til beregnet B/C rate, jfr. Tabel 3.1, var det mindst attraktive
lokaliseringsvalg og Soder - Helsingborg det mest attraktive.

Facilitator leegger her op til det falgende spgrgsmal, idet analytikeren
bistar med nogle relevante skeermbilleder, der kan illustrere, hvordan man
ger brug af bdde CBA-delen og MCA-delen pa samme tid. Mere teknisk:
hvordan man sammenvejer de to dele.
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Et grundprincip her er, at CBA-delens resultater ikke ma endres,
hvilket vil sige, at de fundne B/C rater bliver fastholdt. Det, der varieres
pa, er MCA-delen, som angives relativt i forhold til CBA, jfr. Figur 3.5.

F 3
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Relativ
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-+
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Figur 3.5 Valgt sammenvejning af CBA og MCA resultater udtrykt ved parameteren
MCA%

Mere teknisk er principperne udtrykt ved hjelp af COSIMA metoden
(Leleur, 2012). Men sammenvejningen kan begribes umiddelbart intuitivt:
jo starre MCA%, jo sterre relativ indflydelse far MCA-delen pa det
enkelte alternativs sammenvejede CBA- og MCA-resultat.

Pa denne baggrund kan facilitator stille det falgende spgrgsmal:

Spergsmal 5. Hvorledes bgr CBA- og MCA-delen vejes sammen udtrykt
ved en MCA%?

Ligesom der m.h.t. prioritering af MCA-kriterierne ikke kunne skabes
konsensus om en enkelt prioritering, er det tenkeligt, at der ikke her vil
kunne fokuseres pa en enkelt veerdi. Derfor vil der pa et tidspunkt blive
formuleret et krav om at se konsekvenserne af en rakke forskellige
MCA%’er, s& man kan diskutere videre ud fra dette. Samtidig vil man
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gerne direkte kunne sammenligne resultater knyttet til ledelsesstrategien
med resultaterne af personalestrategien. Her kan bemarkes, at erfaringer
med gennemfarelse af beslutningskonferencer peger pa, at det er en stor
fordel samtidigt at kunne ggare brug af flere storskeerme. Her i det konkrete
tilfeelde en skaerm til at vise resultaterne af de to strategier og ideelt set en
skaerm, der opsummerer vigtige resultater og input, som der pa det givne
sted i processen er blevet opnaet.

Farst optegnes resultaterne i henhold til ledelsesstrategien som funktion
af MCA%, idet den samlede attraktivitet af et alternativ angives i form af
vaerdien TRR (total rate of return). TRR er en attraktivitetsrate, der
belyser vardien af de gkonomiske (moneteere) og ikke-gkonomiske (ikke-
moneteaere) effekter sat i relation til den samlede omkostning, der
investeres i relokaliseringen fra den nuvarende placering centralt i
Kgbenhavn til det undersggte lokaliseringsalternativ. Fra det ferst viste
skeermbillede med alle 8 alternativer kan man, nar man har dannet sig et
overblik udvalge de mest interessante alternativer, hvorefter
skeermbilledet med de viste fire alternativer i Figur 3.6 fas.

TRR iht. ledelsesstrategi
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Figur 3.6 Ledelsesstrategi: Resultater ud fra sammenvejning af CBA og MCA udtrykt ved
parameteren MCA%
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Det ses, at attraktiviteten af de enkelte alternativer i hgj grad afhanger
af, hvilken MCA%, der anvendes. | intervallet fra 0% og frem til ca. 25%
MCA er Soder i Helsingborg det mest attraktive alternativ, hvilket
stemmer fint overens med resultatet af CBA. Fra ca. 25% og frem til ca.
45% MCA @&ndrer billedet sig, og Hyllie i Malmé viser sig som veerende
mest attraktiv. | dette interval sker der imidlertid ogsa noget m.h.t. de
sekundare placeringer, hvor Arne Jacobsens Allé gar fra at veere mindst
attraktiv og bliver mere attraktiv end bade Helsingborg og Vallensbzk.
Ved ca. 45 % MCA skifter placeringerne saledes, og Arne Jacobsens Allé
bliver det mest attraktive alternativ i resten af intervallet.

Denne udvikling stemmer i hgj grad overens med resultatet af MCA,
som mere eller mindre er det omvendte billede af CBA. De alternativer,
som scorer hgjt inden for MCA, stiger naturligvis betydeligt m.h.t.
attraktivitet, nar der leegges stadig sterre veegt pa MCA. Alternativer, som
f. eks. Helsingborg, der har meget lave scores inden for MCA, opnar her
kun en beskeden udvikling i den totale rate TRR.

TRR i henhold til personalestrategien beregnes tilsvarende og er
optegnet i Figur 3.7. Igen er kun de mest interessante alternativer vist.

TRRiht. personalestrategi
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Figur 3.7 Personalestrategi: Resultater ud fra sammenvejning af CBA og MCA udtrykt
ved parameteren MCA%
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Figur 3.7 viser stort set de samme tendenser som Figur 3.6, dog har
attraktivitetsintervallerne rykket sig en anelse. Helsingborg er stadig det
mest attraktive alternativ mellem 0% og 25% MCA, mens Hyllie nu er
mest attraktiv mellem 25% og 55% MCA, og herefter er Arne Jacobsens
Allé det mest attraktive alternativ i det resterende interval.

Forskellene i resultaterne for ledelsesstrategien og personalestrategien
skyldes, at de er baseret pa forskellige prioriteringer af MCA-effekterne. |
dette case-eksempel er forskellene dog relativt sma, men i tilfelde, hvor
der er stagrre forskelle inden for MCA-scores ved flere kriterier, kan der
optraede starre forskelle, nar to forskellige strategier opstilles og betragtes.

Den MCA%, der veelges som udgangspunkt for den senere beslutning,
vil afhange af, hvilken type beslutningsproblem, der behandles. Safremt
der er tale om en stagrre investering i eksempelvis et stort infrastruktur-
projekt, vil CBA dominere. MCA vil maske maksimalt kunne tilleegges
30% af den samlede analyse. Ses der i stedet pa et beslutningsproblem
som i det aktuelle case, vil man maske i hgjere grad veere indstillet pa at
tillegge MCA-delen en hgj andel af den samlede analyse, eventuelt op til
70% af den samlede vaerdi af analysen.

Pa dette tidspunkt kan flere ting ske i processen. Der kan vare en
fornemmelse af at veere “taet pa” et grundlag for beslutning, men der kan
0gsa veere gnsker om at returnere til input givet til de tidligere spgrgsmal i
konferencen. Et alternativs “opfersel” i resultatoversigten ved den
glidende MCA% kan fa en eller flere deltagere til at blive “overbeviste
om”, at der er et kriterie "vi helt har glemt” eller, at der ved alternativ-
afvejningen under et narmere specificeret kriterie "helt sikkert” er
foretaget en forkert afvejning. Det er selvfalgelig vigtigt, at usikkerhed og
misforstaelser ryddes af vejen. Men kan dette ikke ske, kan der vere basis
for eksempelvis at inkludere yderligere et kriterie eller yderligere en
beslutningsstrategi. Her stilles der store krav til facilitator, som godt nok
gnsker fremdrift i forlgbet, men ikke pa bekostning af manglende
konsensus eller tilfredshed hos deltagerne. Den fglgende videre
beskrivelse af TRANS-IT beslutningskonferencen forudsetter, at der er pa
dette sted i forlgbet er opnaet "nogenlunde enighed”, men at der synes at
”mangle noget” med hensyn til fremtidsusikkerhed mere generelt.
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Pa denne baggrund formuler facilitator falgende spargsmal:

Spargsmal 6. Hidtil har der varet forudsat en business-as-usual situation.
Er der andre situationer eller scenarier med hensyn til fremtiden, som bgr
undersgges?

Ved meget strategiske beslutninger kan forskellige scenarier spille en
stor rolle. De scenarier, som beslutningskonferencens deltagere definerer
og @nsker undersggt, kan indeholde komponenter bade fra
virksomhedsniveau og fra omgivelserne i videste forstand. Selve
defineringen af scenarier kan metodisk understgttes med teknikker fra
Futures workshop metoden, som ligesom de andre metoder og teknikker,
der er gjort brug af i casebeskrivelsen, er listet i Tabel 2.1. | det
foreliggende case vealger deltagerne i konferencen at fokusere pa
betydningen af alternative udviklinger (scenarier) i @resundsregionen.

Faktuelt tager scenarieanalysen udgangspunkt i tre tilgengelige
scenarier, der beskriver nuvarende, mulige byudviklingstendenser i
@resundsregionen: Baseline d.v.s. uendret (Base), Monocentrisk (Mono)
og Polycentrisk (Poly). De tre scenarier er opstillet i projektet
"Oresundsregionens Infrastruktur og Byudvikling for regionens udvikling
frem mod 2045”. Da problemstillingen udspiller sig i en region, som
endnu kun er delvis integreret, forestiller man sig, at integrationen fortsat
udvikler sig, hvilket kombineres med forskellige bystrukturudviklinger.
Resultatet af analysen, hvor deltagerne har valgt at arbejde videre med
udgangspunkt i en modelkgrsel med MCA% lig 40, bliver, at den
monocentriske udvikling i forhold til Base forsteerker attraktiviteten m.h.t.
Arne Jacobsens Allé, som nu bliver det mest attraktive alternativ foran
Hyllie i Malm6, mens den polycentriske udvikling bevirker, at Hyllie -
Malmg fastholdes som den mest attraktive svarende til Base.

Arbejdet med scenarier danner naturligt baggrund for overvejelser om
andre typer usikkerhed, hvilket tematiseres med fglgende spgrgsmal fra
facilitator:
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Spargsmal 7. Er der sarlige parametre eller verdier, der skal laves
risikoberegning pa?

Et eksempel pa en undersggelse her er, at CBA-resultaterne vurderes
med hensyn til de forudsete rationaliseringsgevinster. Hvad sker der, hvis
starrelsen af denne “kun” angives i form af forskellige sandsynligheder
m.h.t. forskellige grader af rationaliseringsgevinster, og er det kritisk?
Hvad sker der, hvis dansk-svenske lgnforskelle udviskes med tiden, ogsa
belyst ved anvendelse af forskellige sandsynligheder?

Det udviklede software er i stand til at handtere sadanne overvejelser
ved hjazlp af Monte Carlo-simulation, som ogséa er medtaget i Tabel 2.1.
De ngdvendige parametre kan her seattes med forskellige grader af
involvering af beslutningskonferencens deltagere. Det er dog et mél ogsa i
denne fase, at alle konferencens deltagere skal bibringes en intuitiv
forstaelse af de beslutningsstatteberegninger, som gennemfgres. | det
aktuelle case viser risikoberegninger, at safremt der ses bort fra MCA-
bidrag, vil usikkerhedsberegninger kunne bruges til at sa tvivl om en
relokalisering til enten Tietgens Hus eller Arne Jacobsens Allé ud fra en
rent gkonomisk analyse.

Flyttegruppens indstilling

Pa nuveerende tidspunkt er der en fornemmelse i flyttegruppen af, at der
gennem konferencen er etableret et grundlag m.h.t. en beslutning om
TRANS-IT Consults relokalisering. Facilitator foretager falgende
opsummering.

Resultaterne fra de enkelte dele af analysegennemgangen har peget pa
tre hovedalternativer, nemlig Soder i Helsingborg, Hyllie i Malmd og
Arne Jacobsens Allé i @restaden. Cost-benefit analysen (CBA) giver
beslutningstagerne et klart billede af, at Soder i Helsingborg er den
gkonomisk set mest attraktive placering af virksomhedens nye
hovedkontor. Dette er modsat multi-kriterie analysen (MCA), som peger
pa Arne Jacobsens Allé i @restaden som veerende det mest attraktive
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alternativ. En sammensat CBA & MCA bedgmmelse herefter fastslar, at
attraktiviteten af alternativerne i hgj grad afhanger af afvejningen mellem
CBA og MCA. Ved en lav MCA% (under 25%) er Soder i Helsingborg
fortsat mest attraktiv, men efterhdanden som MCA%’en forgges (25%-
45%) bliver Hyllie i Malmd mest attraktiv og senere igen (over 45%)
fremstar Arne Jacobsens Allé i @restaden som det mest attraktive
alternativ. Denne tendens var tilfeeldet for begge de undersggte strategier
for ledelse og personale. Personalestrategien flytter "kun” MCA%’en fra
45 til 55.

Pa denne baggrund beslutter man sig for at indstille Arne Jacobsens
Allé i @restaden som forslag nr. 1 og Hyllie i Malmé som den naermeste
konkurrent. Indstillingen suppleres med bemarkninger og argumentation
pa baggrund af forlgbet af beslutningskonferencen.

Opsummering af case

Det beskrevne lokaliseringscase tjener til at belyse de muligheder som
systemisk planlegning (SP) kan byde pa ved komplekse planopgaver. |
sammenhzangen her har vaegten veeret pa at beskrive det principielle i den
systemiske proces, nemlig samspillet mellem beslutningsanalyse,
gruppeproces og informationsteknologi.

En umiddelbar vurdering af SP kan tage udgangspunkt i at overveje om
flyttegruppen til forberedelse af en beslutning om relokalisering af
TRANS-IT Consult ved afslutningen af beslutningskonferencen nu ogsa
faktisk er naet frem til den rigtige lgsning?

Sagen er, at det kan man dybest set ikke vide med sikkerhed. Men man
ved, at flyttegruppen igennem — ma man formode — et ret intenst forlgb ma
have erhvervet sig ganske gode kompetencer med hensyn til den konkrete
opgave. En vaesentlig forskel mellem den komplicerede planopgave og den
komplekse planopgave bestar i, at de udfarte beregninger af forskellig art
ved sidstnavnte type opgave i langt hgjere grad indgar som komponenter
af en gruppe-leringsproces.
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SP og kreativitet

I det ovenfor beskrevne lokaliseringscase anvendtes COSIMA fra Tabel
2.1 som séakaldt hard metode, mens der som blgde metoder indgik
brainstorming og stakeholder analyse. | Tabel 2.1 er COSIMA angivet
som en ’composite’ MCA model, hvormed menes, at multi-
kriterieanalysen (multi-criteria analysis MCA) er composite d.v.s. knyttet
sammen med cost-benefit analysen (CBA). Metodemassigt kan man sige,
at COSIMA-teknikken udspander en mere omfattende analyse end det er
muligt med CBA, hvilket beror pa, at der ved anvendelse af
gruppeprocessens input gennem stillingtagen til spargsmal og afvejninger
fas et kvantitativt svar pa spergsmalet om det enkelte alternativs
attraktivitet. Populert kan man sige, at COSIMA bibeholder CBAs ’sprog’
og leegger op til en samlet vurdering af alle relevante faktorer bygget
videre op over et CBA-resultat. Det er vigtigt at bemarke, at i COSIMA er
CBA analysens resultat som benefit-cost rate bevaret (nemlig som vist ved
MCA% = 0 i Figur 3.6 og 3.7). COSIMA tilstraeber hermed at give en
absolut vaerdi af det enkelte alternativ bygget op gennem et uendret CBA-
bidrag og et MCA-bidrag tillagt hertil, som er baseret pa de foreliggende
gruppe-praeferencer.

Som en anden mulig composite model i Tabel 2.1 er angivet SIMDEC,
hvor forskellen mellem COSIMA og SIMDEC beror pa, at CBA populart
sagt ikke anvendes som udgangspunkt i SIMDEC, men medtages som én
af flere faktorer, der indgar i den samlede beslutning. Som det vil fremga
leder SIMDEC ogsa til en kvantitativ angivelse af det enkelte alternativs
attraktivitet, men her er resultatveerdien alene et udtryk til brug for en
relativ vurdering af de bedemte alternativer.

Som naevnt tidligere er SP bygget op over anvendelsen af fem
perspektiver, hvor det forste perspektiv Core performance (CP) er
suppleret med fire perspektiver mere, hvoraf det farste supplerende
perspektiv udgeres af Wider Performance (WP). Med cost-benefit
analysen som udtryk for CP kan man sige, at bade COSIMA og SIMDEC
tilstraeber at belyse CP + WP. Den vasentligste forskel beror pa den rolle
cost-benefit analysen tildeles. Hvorvidt COSIMA er at foretraekke frem for

44



SIMDEC eller omvendt ma vurderes ud fra den konkrete beslutnings-
opgave. Nedenfor skal SIMDEC belyses naermere ud fra et case
vedrgrende en fast forbindelse mellem Helsinger og Helsingborg. Dette
case tilstreeber at demonstrere, hvordan der kan arbejdes med kreativitet i
beslutningsgrundlaget, mens et efterfglgende case vedr. en ny EU
transportkorridor fra Helsinki til Warszawa vil demonstrere, hvordan der
kan arbejdes med baredygtighed i beslutningsgrundlaget.

Ny fast forbindelse Helsinggr-Helsingborg

| dette eksempel bedemmes i alt fire alternativer beliggende i omradet vist
i Figur 3.7.
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Alternativerne er resultatet af overvejelser over mange ar. At vi her har
et komplekst planproblem fremgar af, at de fire alternativer lgser
forskellige transportopgaver, som hver isar har indvirkning pa dels det
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regionale transportnet, men ogsa pa det internationale net, idet samspillet
med den sydlige faste forbindelse over @resund fra Kgbenhavn til Malmg
pavirkes forskelligt fra alternativ til alternativ. Alternativerne er
specificeret nedenfor:

Alternativ Al vedr. jernbanetunnel (2 spor), kun persontog, 7,7 mia. kr.
Alternativ A2 vedr. jernbanetunnel (enkeltsporet), godstog, 5,5 mia. kr.

Alternativ A3 vedr. vej- og togbro med 2x2 vejbaner og 2 banespor, 11,5
mia. kr.

Alternativ A4 vedr. vejbro med 2x2 vejbaner, 6,0 mia. kr.

Udover at alternativerne laser forskellige trafikformal er der ogsa tale
om betragtelige forskelle i anleegsomkostninger. Alene at ville belyse
alternativ-valget ud fra det enkelte alternativs Core Performance (CP) i
form af en cost-benefit analyse ville vere utilstreekkeligt. Ogsa her slar en
tendens igennem med, at rene vejanlaeg Klarer sig bedre trafikekonomisk
bedemt end anleeg der inkluderer kollektiv transport. Det forekommer
derfor rimeligt at inddrage forhold, som tilgodeses ved investering i
forbedret kollektiv transport.

Ved en gennemfart beslutningskonference blev der opstillet i alt fem
kriterier, som tillige blev rangordnet efter betydning, se Tabel 3.2. Den
valgte harde metode her er SIMDEC, der forekommer relevant, da der er
flere faktorer med indflydelse pa alternativ-valget, som ikke er oplagte at
kvantificere og veardisatte indirekte ved hjelp af en COSIMA analyse.
Det tal for attraktivitet, som kommer ud af analysen, har derfor alene en
relativ betydning. Med hensyn til den samfundsgkonomiske analyses
robusthed foretages denne ved hjelp af simulerede B/C-rater, der ligesom
ved de gvrige kriterier vurderes gennem parvis sammenligning i SIMDEC.

Gangen i SIMDEC anvendelsen i beslutningskonferencen er, at de fire
alternativer sammenlignes parvist for hvert kriterie, hvilket muligger en
matematisk bestemmelse af deres scores i relation til det aktuelle kriterie.
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Tabel 3.2 Resultat af bestemmelse og rangordning af kriterier i beslutningskonferencen

De enkelte kriterier har ikke samme betydning, hvorfor gruppen
tillegger dem en relativ betydning i form af en rangordning. P& denne
baggrund kan der ud fra en matematisk-sandsynlighedsteoretisk beregning
opstilles et szt veegte. Man kan her bemarke, at perspektivet Wider
Performance, hvad angar samlet veegtandel, svarer til ca. 2/3, mens
samfundsgkonomi indgar med ca. 1/3.

Videre i anvendelsen af SIMDEC galder, at man skal fastlegge de fire
alternativers *performance’ m.h.t. hvert af kriterierne. Det sker gennem en
parvis sammenligning af alternativer, hvor gruppen bedemmer en sekvens
af afvejninger. For kriteriet vedrgrende net og tilgengelighed fremgar
dette af Tabel 3.3, hvor Al farst systematisk sammenlignes med A2, A3
0g A4 og dernaest A2 med A3 og A4 og til sidst A3 og A4. Hermed er den
ngdvendige preference-information til stede for en matematisk bestem-
melse af de fire alternativers respektive scores med hensyn til net og
tilgeengelighed. Den anvendte teknik her kendes som REMBRANDT og
rummer en raekke fordele sammenlignet med den oprindelige teknik AHP
baseret pa parvise sammenligninger, der er et vasentligt element af
SIMDEC metoden (Leleur, 2012).

I Tabel 3.3 angiver j,k en given parvis sammenligning. Praference-
intensitet fremgar af tabellen knyttet til de enkelte preeference-vaerdier og
gar fra O (for indifferent) til meget meget staerk (+8). Fortegnet + indikerer
preference for j (ferste alternativ i den parvise sammenligning, mens —
indikerer praference for det andet alternativ). Heraf fremgéar det, at
preeferencerne skal veere modsatte ved spejling i diagonalen, hvor alle
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elementer forventeligt ma vaere 0. Mellem yderverdierne 0 og 8 kan ogsa
bruges ulige heltal, hvis der er behov for at graduere en preeference.

Tabd 3.3 Bestemmelse af scores for kriteriet vedr. Net og tilgaangelighed

Parvis sammenligning af alternativer under kriterie
5 vedr. Net og tilgengelighed
Preef.
. Al A2 A3 A4
(1.k)
Steerk Tydelig Svag
Al 0
(+6) (-4) (-2)
Steerk Meget Steerk
A2 (-6) 0 steerk (-8) | (-6)
Tydelig | Meget Tydelig
A3 (+4) steerk 0 (+4)
(+8)
Svag Steerk Tydelig
A4 0
(+2) (+6) (-4)

En sadan parvis bedemmelse gennemfares for alle kriterier, hvorefter
REMBRANDT indeholder en matematisk procedure, der kan bestemme
det enkelte alternativs fordelagtighed. Ved ovennavnte bestemmes
falgende scores for kriteriet vedr. Net og tilgeengelighed: Al = 0,05; A2 =
0,00; A3 = 0,76 og A4 = 0,19. Ikke overraskende er A3 alternativet vedr.
bro med vej- og baneforbindelse slaet betydeligt igennem i de fundne
scores.

Pa denne baggrund fas det samlede resultat som vist i Tabel 3.4, hvor
man skal hafte sig ved, at i SIMDEC angiver resultatveerdien alene en
relativ vurdering for de bedgmte alternativer indbyrdes, mens tidligere
resultatvaerdien i COSIMA kunne ses som varende absolut ved, at cost-
benefit raten, som er uzndret gennem COSIMA-analysen, blev tillagt
supplerende bidrag baseret pa de anvendte gvrige faktorer.
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Tabel 3.4 Det samlede resultat af SIMDEC analysen

HH-fast Beskrivelse Omk. | Samlet | Rang

forbindelse (projekttype) i mia. | veerdi

(alternativer) kr.

Al Banetunnel (2 spor) 7,7 0,09 4
kun persontransport

A2 Banetunnel (1 spor) 55 0,13 3
kun godstransport

A3 Vej- og togbro 11,5 0,44 1
(2x2 vognbaner, 2 spor)

A4 Vejbro 6,0 0,34 2
(2x2 vognbaner)

SIMDEC analysen er integreret i beslutningskonferencen, hvor en
facilitator strukturerer forlgbet. Det vil vaere oplagt, at der udarbejdes en
loghog, som for de enkelte parvise sammenligninger indeholder de
argumenter og den diskussion, der ligger bag den enkelte praference-
veerdi.

Opsummering af case

Som det vil fremgd har bade COSIMA og SIMDEC til formal at
kombinere Core Performance (CP-perspektivet) med Wider Performance.
Der er visse ligheder i de to metoder, men ogsa forskelle, som kommer til
syne i deres resultater. Hvor COSIMA med lidt god vilje kan anskues som
en “udvidet’ cost-benefit analyse, hvor dog alene moneteere verdier for de
principielt ikke-gkonomiske faktorer er bestemt ’internt’ i den aktuelle
beslutningskonference, sa er SIMDEC analysen i sin udformning bygget
op, sa cost-benefit analysen d.v.s. CP-perspektivet bliver en sarskilt
beslutningsfaktor helt parallelt med de gvrige WP-faktorer. Ingen af de to
metoder vil veere ’rigtigst’ at anvende. Skal man alligevel bedemme dem,
vil COSIMA maske egne sig bedst til en undersggelse med repraesentanter
i beslutningskonferencen, som har en teknisk baggrund. Anvendelser af
COSIMA har peget pa, at den hele tiden synlige B/C-rate, som jo
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forsvinder’ i SIMDEC, i flere tilfelde opfattes som en verdifuld
egenskab. Heroverfor star s& SIMDEC som padagogisk bedgmt har vist
sig at vaere nemmere at formidle for facilitator til deltagerne i beslutnings-
konferencen.

Begge metoder legger veegt pa at udvide CP-perspektivet med WP-
perspektivet. Som det gerne skulle veaere fremgéaet af de to eksempler
vedrgrende relokalisering i @resundsomradet samt ny fast forbindelse
mellem Helsinger og Helsingborg abnes der op for at opstille et
beslutningsgrundlag, hvor deltagerne i beslutningkonferencen kreativt kan
formulere et dakkende beslutningsgrundlag, forstdet pa den made, at
faktorer, der belyser meget forskelige typer konsekvenser kan komme i
spil og seettes overfor hinanden i en gruppeproces.

Nedenfor vil et tredje eksempel belyse muligheden for narmere at
inddrage forhold vedrgrende en gnsket beredygtig udvikling i den
strategiske valgopgave. Her sattes der nermere fokus pa de interessenter
eller stakeholders, som er blevet inddraget og repraesenteret i beslutnings-
konferencen.

SP og baredygtighed

Dette eksempel vedrgrer en udbygning af EU's transportkorridor Rail
Baltica fra Helsinki via Tallinn, Riga og Kaunas til Warszawa med videre
adgang til det centrale banenetveerk i Europa.

De tre hovedalternativer er hver iser udtryk for et samlet @nsket
forbedringsniveau og bestar af forskellige komponenter sa som nyanlagte
streekninger, supplerende spor samt opgradering af eksisterende
strekninger til en hgjere gnsket kerehastighed. | de tre hovedalternativer
(investment packages P1, P2 og P3) indgar ogsa i forskelligt omfang
overgang fra russisk til europaisk standard-sporbredde. Investerings-
omfanget spaender fra 979 mio. EURO i alternativ P1, hvormed der opnas
en minimums kgrehastighed pa 120 km/t via alternativ. P2 med en
investering pa 1546 mio. EURO og med en minimums kgrehastighed pa
160 km/t til alternativ P3 med fuld europaisk standard til en samlet
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investeringsudgift pd 2369 mio. EURO. De tre alternativer er gengivet i
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Figure 3.8 Tre opstillede hovedalternativer (investment pakages P1, P2 og P3) i EU-

transportkorridoren Rail Baltica

Til bedgmmelse af de tre alternativer er gennemfart cost-benefit
beregninger, hvorved benefit-cost raterne i Tabel 3.4 er fundet.

Tabel 3.4 Benefit-cost rater for de tre hovedalternativer

P1

P2

P3

Benefit-cost
rate

2,92

2,65

2,27
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Som det fremgar indebarer alle tre alternativer et paent hgjt
trafikekonomisk resultat med P1 som det bedste. Bedemt alene ud fra
Core  Performance-perspektivet bgr saledes hovedalternativ. 1
gennemfares. Det komplekse planproblem bestar imidlertid i, om et Wider
Performance-perspektiv kan bevirke, at hovedalternativ 2 eller 3 burde
foretreekkes. Dette er nermere bedgmt i en SIMDEC analyse svarende til
den som blev beskrevet i casen ovenfor vedrgrende en fast HH-forbindelse
over @resund. Fokus i dette eksempel vil imidlertid mindre veere pa
SIMDEC analysens metode vedrgrende CP og WP-perspektiver og mere
pa Fairness (FA) og Diversity(DI)-perspektiverne.

Med et CP-baseret valg af alternativ set som udtryk for en konventionel
tilgang vil vi satte fokus pa, om der kan opstilles et beslutningsgrundlag,
som kan lede til et valg af alternativ, hvor der laegges veegt pa en
baeredygtig udvikling. Helt konkret betyder det, om P2 eller P3 vil fremsta
som et mere attraktivt valg, nar der legges vaegt pa en beredygtig
udvikling. Det vil give anledning til at beskrive nogle elementer af en
beslutningskonference mere indgdende end i de ovenstaende to eksempler
samtidig med, at der springes over de metodemassige elementer, som er
beskrevet med en vis detaljeringsgrad i lokaliserings-casen og HH-casen.
Hermed danner denne case baggrund for at bedemme med alle de
forbehold, der ligger i at relatere i farste omgang til et enkelt case, om
systemisk planlegning (SP) har et potentiale med hensyn at inddrage
hensyn til baeredygtighed i arbejdet med et komplekst planproblem.

I beslutningskonferencen  vedrgrende lokaliserings-casen  blev
deltagerne i Spargsmal 1 spurgt om de kunne acceptere det lokaliserings-
alternativ, som cost-benefit beregningen havde peget pa som det mest
attraktive i form af at indebaere den hgjeste benefit-cost rate (BCR) af de
undersggte 8 alternativer, se evt. Tabel 3.1. Dette svarer principielt til at
sperge om beslutningen skal baseres pa Core Performance-perspektivet.
Som beskrevet gnskede deltagerne yderligere forhold medtaget, hvormed
vi beveeger os over i Wider Performance-perspektivet. Rail Baltica casen
er helt parallel i sin udvikling her, men rummer dog en ganske serlig
udfordring, som skyldes, at der ikke trods mange ars hensigtserklaringer
og tilslutning til principper om en baredygtig udvikling (sustainable
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development SD) eksisterer anvisninger, der kan hjelpe mere pracist i
den konkrete bedgmmelse. Hvis den konventionelle gkonomisk baserede
analyse og beslutning ses som ’business-as-usual (BAU)’, sa er den
konkrete udfordring i Rail Baltica casen at fortolke SD og inddrage denne
fortolkning, nar WP-perspektivet formuleres i form af et kriterie-sat for
den efterfglgende SIMDEC analyse.

Heri ligger ikke uventet en raekke vanskeligheder, som udfordrer
beslutningskonferencens facilitator. Kriterieset alene som betegnelse
peger pd, at der skal ske en metodisk-analytisk tilpasning. Beslutnings-
konferencens deltagere vil foretrekke andre termer og typisk tale om
forhold af betydning’, ’beslutningshensyn’ eller lidt taettere pa
kriterieseet-terminologien om ’andre faktorer’. Med fordel kan der her
geres brug af de blgde metoder, som er vist i Tabel 2.1s hgjre side,
eksempelvis brainstorming og SWOT analyse. Begge disse metoder kan
umiddelbart efter kort instruktion af facilitator bringes i anvendelse. Der
er i Tabel 2.1 ogsa andre metoder (mind mapping, Critical Systems
Heuristics, Soft Systems Methodology, stakeholder analysis og futures
workshop), som ville kunne bruges her, men felles for disse metoder er, at
de vil kraeve mere af deltagerne og af facilitator. Til gengald har det vist
sig, at de kan fere til felles indsigter vedrgrende det konkrete
planproblem, som maske ikke var kommet frem ved brainstorming og/eller
SWOT. Typisk vil det vere sadan, at de blgde metoder kan bidrage
afgerende til Fairness(FA)- og Diversity(DI)-perspektiverne.

| Tabel 3.5 er vist i alt 8 kriterier, som udspander Wider Performance-
perspektivet (WP) for Rail Baltica casen. Typisk nas der frem til et sadant
seet gennem brug af en eller flere blgde metoder og indgaende diskussion i
gruppen af deltagere med justeringer, reformuleringer m.v. til faglge. En
erfaring viser, at det i fgrste omgang kan vere en fordel at producere en
sakaldt Long List, hvor alle rejste forslag medtages. Dette sker bl.a.
eksempelvis gennem anvendelse af brainstorming. Eksempler med
beslutningskonferencer har vist, at for et rimeligt komplekst planproblem
kan en sadan Long List indeholde mellem 15 og 25 kriterie-forslag.

53



Tabel 3.5 Oversigt over kriterier i WP-perspektiv samt SD og BAU-rangordning af
kriterier efter betydning i strategien. | parentes er vist de tilhgrende ROD-vagte

Baredygtighed  [Konventionel
Kriterier (SD strategi) (BAU strategi)

rangordning rangordning
Tilgengelighed og transportnetveerk 2 (0,20) 4 (0,14)
Fremme af EUs grgnne korridorer 6 (0,08) 6 (0,08)
Udvikling af turisme 7 (0,05) 5 (0,11)
Indvirkning pa miljg og gkologi 1(0,23) 8 (0,03)
Indvirkning pa sundhed 4 (0,14) 7 (0,05)
\VVirksomheders lokalisering og logistik 3 (0,17) 2 (0,20)
Betydning for regional udvikling 5 (0,11) 3 (0,17)
Robusthed m.h.t. socio-gkonomi 8 (0,03) 1 (0,23)

Facilitator har sa en funktion med at 'trimme’ en sadan liste til ikke
mere end ca. 8 kriterier. Her vil der iser veere fokus pa at reducere overlap
og gentagelser. Det siger sig selv, at den resulterende kriterie-liste med
tilhgrende rangordninger baseret pa valgt udviklingsstrategi bliver nagle-
information med hensyn til den videre proces og det endelige resultat.
Hvor omhyggeligt og kreativt denne liste opstilles og hvor relevant den
kan opfattes, herunder ogsé de foretagne strategi-afledte rangordninger, er
i hgj grad bestemmende for, hvor relevant det fremkomne resultat
forekommer som beslutningsstatte. Dette vil vaere en del af behandlingen
af spgrgsmalet i Kapitel 4 med fokus pa validiteten af et systemisk
planforlgh. Allerede her kan det slas fast, at det er vigtigt, at alle
vaesentlige interessenter er vel reprasenterede i beslutningskonferencen.
Interessenter kan eksempelvis ved stgrre trafikanleg ud over statslige
og/eller lokale myndigheder vere beboerne i neromradet og erhvervsliv.
Med fokus her pa baredygtighed (SD) overfor uzndret udvikling (BAU)
kan man organisere beslutningskonferencen med deltagere saledes, at en
af interessenterne eksplicit repraesenterer SD og hermed far en funktion
som Beredygtighedsadvokat.

Ved organiseringen af en beslutningskonference med henblik pa en
beredygtig beslutning bgr der tages hgjde for, at procesforlgbet m.h.t.
interesser knyttet til valg af alternativ forekommer bade fair og bredt
favnende. | Rail Baltica-casen fas, safremt analysens forlgb og metode
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accepteres, det resultat, at P2 — ganske vist med en snaver margin — er at
foretreekke frem for P3, se Figur 3.8.

Resulting graph:
Sustainability vs. Business-As-Usual strategy
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0.8 H Sustainability st.

0,7 O Business-As-Usual st.
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The total value

0,0 -
P1 P2 P3

Alternatives

Figur 3.8 Resultatet af Rail Baltica-casen. Med en BAU-strategi er P3 mest attraktiv, mens
med en SD-strategi er P2 mest attraktiv

Ved vurdering af dette resultat bgr ogsa medtages, hvor robust det
forekommer. Det sidste af de fem navnte perspektiver, som indgar i
systemisk planlegning (SP), nemlig Robustness-perspektivet (RO)
behandles i starten af det fglgende og afsluttende Kapitel 4. Kapitlet giver
herefter et bud pa, om SP ved et komplekst planproblem gennem en proces
med anvendelse af de fem perspektiver kan lede til et bedre
beslutningsgrundlag.

55



56



4. Bedre beslutninger — Hvordan?

Hvide elefanter og sorte svaner

Begreber som hvide elefanter og sorte svaner i forbindelse med
beslutninger om sterre investeringer har deres helt serlige betydning.
Saledes karakteriserer den hvide elefant en investering, som set i
eftertiden fremstar som helt forfejlet af en hel raekke grunde, som oftest
kan sammenfattes som det forkerte projekt pa det forkerte sted til den
forkerte tid. Set retrospektivt indikerer den hvide elefant en stor
investeringsbeslutning, som nu af klare arsager ikke burde vare taget. At
den sa blev det, kan skyldes mange forhold, som ikke altid lader sig
klarleegge. | fleng kan naevnes fejlbehaftede analyser, interessenter med
ufortjent succes i beslutningsforlgbet, indtrufne helt uventede forhold m.v.
Nar man dykker ned i det konkrete beslutningsforlgb kan man ofte tilfgje
"sarlige omstendigheder’, der gjorde sig galdende ved denne beslutning.
Alt i alt geelder vel nok, at de hvide elefanter i modsatning til naturens
rigtige elefanter ikke er nogen truet dyreart. Der vil ogsa fremover blive
truffet darlige beslutninger. Der er altsa ikke tale om, hvor gnskeligt det
end matte vaere, at udrydde darlige strategiske fremtidsvalg, men derimod
en ambition om at gere dem mindre sandsynlige, hvilket pa ingen made er
en uambitigs planleegger-malsatning.
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Ovenfor blev indtrufne uventede forhold navnt som en mulig arsag til
en fejlslagen strategisk beslutning, hvilket seatter fokus pa det sidst listede
perspektiv i SP-tilgangen til et komplekst planproblem, nemlig Robustness
(RO). Selv med passende inddragelse som beskrevet ovenfor af Core
Performance (CP), af Wider Performance (WP), af Fairness (FA) og af
Diversity (DI) i forbindelse med handteringen af et komplekst
planproblem er der ikke sikkerhed for, at alt ikke kan "valte’ som falge af
uforudsete haendelser. Det er den sorte svanes domeane, idet den sorte
svane i arene efter Finanskrisen er kommet til at karakterisere en helt
uventet handelse. Der stilles hermed serlige krav til handteringen af
Robustness-perspektivet.

Der er god tradition for at undersgge usikkehed ved hjelp af
felsomhedsanalyser, hvor man systematisk e&ndrer pa en eller flere af de
betydende faktorer, eksempelvis en sterre eller mindre vekst som
prognose eller, hvilket er mere omfattende, ved anvendelse af et antal
plausible fremtidsscenarier. Analytisk mere raffineret er brug af
simulation, hvor sandsynligheds-fordelte faktorer ’flettes sammen’ ved
hjeelp af en sakaldt Monte Carlo Simulation. Neevnte fremgangsmader er
medtaget i SP-veerktgjskassen vist i Tabel 2.1.

Som nevnt tidligere skelnes der i sammenhangen her mellem det meget
komplicerede og det komplekse planproblen. For at understrege dette blev
der henvist til en boks med ’kompleksitets-vaegge’, hvor eksempelvis
detailkompleksitet, dynamisk kompleksitet og preeference-kompleksitet
bevirker, at selv den meget raffinerede analytiske tilgang kommer til kort.
En konsekvens heraf kan veere, at der bgr anlaeegges et “syntetisk kig” pa et
investeringsprojekts usikkerhed (lidt mere teknisk henvises der med
termen syntetisk kig i sammenhangen her til Kahneman & Tverskys
reference class forecasting). | stedet for at analysere ’iboende forhold” ved
det konkrete projekt finder man en raekke allerede gennemfarte projekter,
der i forskelligt omfang minder godt om det projekt man er i faeerd med at
undersgge og sa ser man, hvordan det faktisk er gaet for disse projekter,
og pa denne baggrund slutter man sa tilbage til det konkrete projekt. Hvis
eksempelvis alle projekter i reference-klassen har taget mindst 10 ar at
gennemfgre, ja sa slutter man, at det vil det nok ogsa gare for det konkrete
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projekt som nu undersgges, uanset mere optimistiske bud fra det
projektteam, der star bag projektet.

Lufthavnsprojekt ved Nuuk

Tankegangen ovenfor kan illustreres ved hjelp af en gennemfart socio-
gkonomisk undersggelse vedrgrende en planlagt lufthavnsudvidelse ved
Nuuk, hvor planerne er at etablere en 2200 m landingsbane. Som det vil
fremga anlegges der savel et ’syntetisk kig’ som et ’analytisk kig’ pa
projektet, hvilket efter introduktion af to nggle-faktorer beskrives i det
falgende.

De to nggle-faktorer udgeres af projektets anlaegsudgift samt af den
fremtidige trafik, som vil blive betjent af lufthavnen. Begge disse faktorer
har afggrende betydning for projektets socio-gkonomiske forrentning.
Andre forhold spiller selvsagt ogsa ind med hensyn til om projektet ber
gennemfgres eller ej, men med det formal at belyse Robustheds-
perspektivet sattes der fokus pa de to nggle-faktorer anlegsudgift og
trafikprognose. Anlagsudgiften er et resultat af udarbejdelsen af et
skitseprojekt, hvor der pa de forskellige udgifts-komponenter regnes
igennem til et "vist niveau’ altsa med en vis iboende usikkerhed, som gar
sig geeldende ved skitseprojektering. Tilsvarende er trafikprognosen (den
forventede efterspergsel, transport demand, knyttet til de forbedrede
lufthavnsforhold i samspil med trafiksystemets generelle udvikling) blevet
bestemt i forbindelse med undersggelsesarbejdet. Ogsa denne faktor har
en iboende usikkerhed.

Det syntetiske kig bestar i at finde reference-projekter til bedemmelse
af Nuuk-projektet. | Figur 4.1 er vist i alt 59 sadanne projekter udvalgt fra
en projektdatabase pa i alt ca. 260 projekter. Figuren er et histogram, som
pa x-aksen angiver, hvor godt den faktiske trafikudvikling (transport
demand) har stemt overens med den forventede trafikudvikling (faktisk
udvikling som procentafvigelse fra forventet udvikling). Pa y-aksen er der
angivet frekvens (procentvis andel af de udvalgte reference-projekter). Jo
bedre den forventede transport demand er blevet indfriet gennem faktisk
indtruffet demand, jo mere vil sgjlerne centrere sig om x-aksens 0%-
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veerdi. Farven rgd og gran pa sgjlerne er angivet for at markere afvigelsens
indvirkning pa projektets socio-gkonomiske resultat. Afvigelser i rgde
kolonner viser indflydelse i form af formindsket benefit-cost rate (BCR)
sammenlignet med den forventede BCR, mens de grenne kolonner viser
indflydelse i form af forgget BCR sammenlignet med den forventede
BCR. Den forventede BCR for Nuuk-projektet var fundet til 2,52, hvilket
ma betragtes som et pant socio-gkonomisk overskud. Dominansen af rade
sgjler i Figur 4.1 fra det syntetiske kig tyder imidlertid pa, at der muligvis
er en sadan usikkerhed, at selv en BCR pa 2,52 ikke er noget robust
resultat.

Inaccuracies of transport demand for 58 selected projects
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Figur 4.1 Histogram for syntetisk kig p& Nuuk-case.

Man kan supplere det syntetiske kig med et analytisk kig, hvor
eksperter med godt kendskab til Nuuk-projektet inddrages med en teknik,
der er under udvikling. Denne teknik benytter overconfidence theory fra
matematisk psykologi, hvor eksperters udsagn om Max og Min veardier
bruges til at justere histogrammet i Figur 4.1. | Nuuk-projektets tilfelde
forte det til histogrammet vist i Figur 4.2, hvor bredden er opskaleret med
en faktor lig 1,17. | praksis foregar dette ved, at RO-perspektivet indgar
som del af en beslutningskonference. Som ved de gvrige elementer af en
beslutningskonference beskrevet tidligere gennemfares denne ved hjalp af
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en facilitator. Den ekspertise, der kreeves af eksperterne drejer sig alene
om ekspertise knyttet til en konventionel Core Performance-analyse
baseret pa cost-benefit analyse og vil ikke kreeve kendskab hverken til
reference class forecasting eller til overconfidence theory.

Den information m.h.t. socio-gkonomisk robusthed, der fremgar af
Figur 4.2 kan siges at veere fremkommet ved et syntetisk kig modificeret
med et analytisk kig pa det konkrete projekt ved hjalp af eksperter.

Inaccuracies of transport demand for 58 selected projects —
transformed histogram (scaling factor 1.17)
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Figur 4.2 Modificeret histogram for syntetisk kig p& Nuuk-case ved anvendelse af eksperter

For at komme videre udnyttes denne information ved hjalp af Monte
Carlo Simulation, hvorved der produceres en séakaldt Certainty Graph
(CG) vist i Figur 4.3.

Igen behgver deltagerne i beslutningskonferencen ikke at kende denne
procedure benzvnt SIMRISK teknik i detaljer. Det afggrende bestar i at
kunne fortolke CG-kurven. Figur 4.3 viser en graf, hvor x-aksen angiver
vaerdien af BCR, mens y-aksen angiver sandsynligheden for, at BCR vil
have en BCR, der er starre end eller lig veerdien pd x-aksen. Afggrende
inden for cost-benefit analyse er, at BCR er stagrre end eller lig 1. Som
nevnt ovenfor kan BCR lig 2,52 vurderes som pent stgrre og Vil
konventionelt blive vurderet som et udtryk for en betydelig robusthed.
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SIMRISK (Certainty Graph)
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Figur 4.3 Certainty Graph for Nuuk-case. En BCR pamindst 2,52 har en sansynlighed pa
ca. 15%, mens kurven viser en sandsynlighed pa ca. 80% for at opnd mindst en BCR-vaadi
lig 1.

Imidlertid viser analysen ovenfor med anvendelse af savel et ’ydre’
syntetisk kig og et ’indre’ analytisk kig, at der for beslutningstagerne
under et robustheds-perspektiv er god grund til at forholde sig til et
resultat, der viser, at der alene er 80% sandsynlighed for at fi en BCR-
veerdi, der er starre end eller lig med 1, som er den kritiske cut-off veerdi
inden for den samfundsgkonomiske teori imellem at implementere og
ikke-implementere. Endvidere viser analysen meget tankeveekkende, at en
BCR pa mindst 2,52, som jo er cost-benefit analysens resultat, kun har en
sandsynlighed pa ca. 15%.

Betyder teknikker som SIMRISK og lignende, at Robustness-
perspektivet(RO) sa kan afdekke og héandtere usikkerhederne omkring
starre projekter? Det ger det naeppe, hvilket kan indses ud fra, at det
vidensgrundlag, der geres brug af er bagudrettet. Den sorte svane er netop
sort ved at karakterisere, hvad ikke kunne forudses. Lige sa lidt som den
hvide elefant i modsatning til naturens elefanter er en truet dyreart lige sa
lidt er den sorte svane truet.
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Kan felles beslutninger ved komplekse planproblemer ved anvendelse
af systemisk planleegning med anvendelse af RO i samspil med CP, WP,
FA og DI sa alligevel haevdes at lede til mere kvalificerede fremtidsvalg?
Farst vil dette blive belyst nedenfor ved mulige faldgruber og fejlvalg og
dernast afslutningsvist ved en karakterisering af kreative og beeredygtige
beslutninger.

Faldgruber og fejlgreb

Som beskrevet tidligere i Kapitel 2 anvender systemisk planlegning (SP)
fem forskellige perspektiver til at belyse det komplekse planproblem. De
enkelte perspektiver er narmere belyst i forbindelse med eksempler
ovenfor, hvor tankegangen har veret mere eller mindre at "bygge ovenpd’
forstaet pa den made, at i eksemplet om relokalisering blev et Core
Performance (CP) perspektiv suppleret med et Wider Performance (WP)
perspektiv, hvilket ogsa var tilfeldet i det efterfalgende eksempel
vedrgrende ny fast @resundsforbindelse mellem Helsinger og
Helsingborg. Forskellen mellem de to eksempler bestar i, at det forste
baserer sig pa en kombineret cost-benefit og multi-kriterie analyse
(kombineret CBA & MCA) benavnt COSIMA, der generelt kan beskrives
som en "udbygget CBA’, mens det efterfalgende eksempel baserer sig pa
en kombineret CBA & MCA benevnt SIMDEC, hvor gkonomi-aspektet
(CBA delen) indgar som et af flere kriterier i en multi-kriterie analyse. Er
det sa ligegyldigt om COSIMA eller SIMDEC anvendes?

Et svar pa dette spgrgsmal ligger gemt i metode-narrativet bag de to
metoder, hvormed menes bl.a. det *sprog’ metoden anvender og den made,
hvorpa facilitator fremleegger de forskellige preference-spgrgsmal for
beslutningskonferencens deltagere. COSIMA kan umiddelbart ses som
centreret omkring CP-perspektivet ud fra hvilket supplerende information
om fremtidsviftens valg bygges op, mens SIMDEC ikke pa samme made
har et centrum i CP-perspektivet, men forholder sig mere neutralt til de
indgaende beslutningsfaktorer eller kriterier.
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Kognitiv bias

Inden for omraddet kognitiv bias er en af de typer bias, som ofte
fremhaeves, benavnt Anchoring. Hermed menes, at en farst given
information, som fastlegges ved et beslutningsproblem, vil optrede som
reference ved en efterfglgende stillingtagen. Et eksempel her kan vere den
farste pris, man byder ind med (smart formuleret af selgers "Hvad vil du
give?’), idet den vil veere af stor betydning for den pris man senere ender
pa.

En anden vigtig kognitiv bias er Framing, som drejer sig om
betydningen af, hvordan valg-situationen beskrives. Hvilke faktorer er
med, og hvilke af disse adresserer en gevinst eller et tab. Et tidligt resultat
(Kahneman & Tversky) af forskningen vedrgrende kognitiv bias var, at
der ikke er symmetri i folks bedemmelse af chancen for gevinst overfor
risiko for tab. Saledes udligner samme belgbsstarrelser i form af forventet
gevinst og tab ikke hinanden, idet tabs-risikoen tilleegges starre betydning,
hvilket sammenfattes i begrebet risk avoidance (’man ved, hvad man har,
men ikke hvad man far’).

En tredje vigtig kognitiv bias udgeres af Focusing. Her legges ud fra
en umiddelbar betragtning *for meget’ vaegt pa en enkelt faktor, som styrer
stillingtagen ("uanset hvad sa synes jeg ...). Det kan selvfaglgelig ikke
kreeves, at alle faktorer skal indga i en vurdering, hvilket jo ogsa ligger
bag, at en naturlig ting ved beslutningskonferencer er, at forskellige
interessent-grupper er repraesenterede.

En fjerde vigtig form for bias udgeres af Confirmation. Man ser ikke
gruppeprocessens forlgb i en beslutningskonference som et leringsforlab,
men lader sig lgbende styre af, hvad man allerede har gjort sig klart
vedrgrende forskellige forhold (*Vi har tidligere med rigtig gode resultater
gjort sadan at ...).

I sig selv rummer de enkelte typer af kognitiv bias faldgruber for den
enkelte og muligheder for fejlgreb af facilitator, hvis denne ikke tydeligt
nok bevidstggr om, at malet for gruppeprocessen er en kollektiv laring
byggende pa aben diskussion, hvor stillingtagen og afvejninger m.v.
bygger pa det bedste argument. Samtidig kan og bgr man ikke se bort fra,
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at strategisk handlen og diskussion er en del af, at mennesker mgdes
omkring falles radslagning og problemlgsning. Dette bgr handteres
gennem en om ikke legitim, s i hvert fald en legitimerbar proces, som vi
sammenfattende kan se bgr ligge inden for, hvad vi forbinder med en
demokratisk  fremgangsmade. Hvordan kan dette relateres il
beslutningstagen i  forbindelse med  eksempelvis et starre
infrastrukturprojekt?

Cost-benefit analysens rolle

Der er ingen tvivl om at cost-benefit analysen (CBA) har spillet en stor
rolle gennem tiden ved de stgrre investerings-beslutninger pa
trafikomradet, hvor den farste gang i Danmark blev bragt i anvendelse pa
Omfartsvejsprojektet ved Lyngby i begyndelsen af 1960’erne. Med spor
tilbage til 1930’ernes U.S.A. og Roosevelts New Deal og dens
deemningsbyggerier blev CBA pa baggrund af introducerende anvendelse
pa London-Birmingham motorvejen bragt til Danmark med en
grundlaeggende teoretisk tilgang, som i princippet er uendret til i dag.
Undervejs blev den raffineret bl.a. gennem inddragelse af miljgeffekter i
Vejdirektoratet sidst i 1970’erne og videre i forbindelse med
Transportministeriets manual fra 2003 og senest med en opdateret udgave
pa vej i 2014. Men basalt er CBA-tankegangen uandret med et
velferdsgkonomisk grundlag bygget op omkring betalingsvillighed knyttet
til brugen af et nyt trafikanleeg. Metoden har opnaet en karakter af
objektivitet som beslutningsstette, der dog teoretisk kan anfagtes i
forskelligt omfang. Eksempelvis betyder et nyt vejanleeg ofte gennem
sparet rejsetid fra A til B, at flere rejsende gnsker at bruge den nye
mulighed. Efter CBA-metoden og den her benyttede velferdsgkonomiske
regel benavnt The-Rule-of-a-Half betyder dette, at hver ny trafikant
tilskrives en gevinst, der i gennemsnit svarer til det halve af den
rejsetidsgevinst, som de trafikanter, som allerede bruger vejen, bliver
tillagt. Her skal man ikke hafte sig ved faktoren en halv, men ved at
forgget biltrafik efter CBA-metoden faktisk beregnes som en gevinst,
hvilket i det store billede med tiltagende matning af trafikken pa vejnettet
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giver mulighed for andre fortolkninger. CBA-metoden har i alle &r, maske
provokeret af dens tilsyneladende objektivitet og videnskabelighed, skabt
sig ikke bare lydhgre tilhangere, men ogsa arge modstandere. Uden tvivl
har CBA en vigtig rolle i mange tilfelde som et udtryk for Core
Performance perspektivet. Som en del af en SP-tilgang til planlaegning
foreslas en tredje position, som et sted imellem de ovennazvnte to
yderpositioner, nemlig som en faktor, der kan indgd i SP
beslutningskonferencen.

SP-beslutningskonferencers organisering bottom-up

Med de faldgruber og muligheder for fejlgreb, der normalt ligger
ubemeerket i forskellige typer kognitiv bias og med de spilleregler, som en
demokratisk kontekst udspander, kan der gives nogle bud pa organi-
seringen af SP beslutningskonferencer. Heri ligger selvsagt en forstaelse
af, at sadanne konferencer skal forberedes og kraever tid af bade de, der
forestar deres forberedelse, men jo ogsa af dem, som deltager. Man kan i
denne sammenhang forestille sig, at et komplekst planproblem f.eks.
knyttet til planlegning af et stgrre regionalt vejanleg pabegyndes lokalt.
Teknikere afprgver alternativer ved en beslutningskonference, hvor i hvert
fald beboere, de handlende og teknisk forvaltning er repraesenterede. Peger
denne konference pa divergerende opfattelser m.h.t. bedste alternativ kan
der efter en mulig genbearbejdning af alternativer gennemfgres en ny
konference med reprasentanter for interesser, der ogsa er regionale og
eventuelt nationale. En sadan bottom-up tilgang synes at rumme mulighed
for ngdvendige justeringer samtidigt med, at beslutningskonferencen
udbygges med alle bergrte parter.

Et vaesentligt spargsmal bliver tilbage: Far vi bedre falles beslutninger
med en SP-tilgang, som skitseret ovenfor, eller kan vi lige sa godt holde
fast i en konventionel tilgang baseret primert pa cost-benefit analysen?
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Kreative og baredygtige beslutninger

Udtrykt lidt firkantet kan man sige, at en konventionel tilgang til lgsning
af et komplekst planproblem er baseret pa en Core Performance tilgang
suppleret ad-hoc med den information i gvrigt, som man finder relevant
for det pagaeldende problem, mens en tilgang baseret pa systemisk
planlegning (SP) baserer sig pa et samspil af fem perspektiver oplistet
nedenfor, som bringes i spil i en gruppeproces lgbende benzvnt som
beslutningskonference:

1. Core Performance (CP)
2. Wider Performance (WP)
3. Fairness (FA)

4, Diversity (DI)

5. Robustness (RO)

Tankegangen bag de fem perspektiver er at give en mere omfattende
tilgang end en enkelt af disse ville udgare, eksempelvis CP alene.

Hvilke kvaliteter eller mangel pa samme kan vi tillegge SP f.eks. med
henblik pa validitet hvad angar det metodemaessige og procesmaessige?
Hvordan kan SP hjalpe os med at teenke ud af boksen, sa vi i hgjere grad
kan na frem til kreative og baredygtige strategiske valg?

Kreativitet
Kreativitet er ikke kendetegnet ved at kunne defineres med en nogenlunde
precis formulering. Kendetegnende er imidlertid en rekke trek ved

kreativ problemlgsning, som er listet nedenfor:

. Evne til at stille spargsmal til antagne forudsatninger
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. Kunne se og fortolke sammenhznge pa en ny made

. Kunne se og anerkende alternative perspektiver
. Evne til at kunne rekombinere mal og midler
. Evne at tage hgjde for nye muligheder og risici

Skal man sammenfatte disse treek i forbindelse med handtering af
komplekse planproblemer kunne det meget vel vare beskrevet som en
planlaéegning, hvor der netop ’planlaegges ud af boksen’.

Ovenfor har vi beskrevet den meget betydningsfulde rolle cost-benefit
analyse har haft og vel stadig har i forbindelse med trafikplanlagning.
Heroverfor kan seettes den mulige rolle som systemisk planlaegning (SP)
kan spille baseret pd en vekselvirkning mellem fem indbyrdes meget
forskellige perspektiver, som er beskrevet og udviklet som det grund-
leggende traek ved SP som tilgang til planlaegning. Hvilken betydning kan
det tillegges, at cost-benefit analysens Core Performance-perspektiv (CP)
indlejres i et Wider Performance-perspektiv (WP)? Med henvisning til
beskrevne typer bias kan vi sige, at risikoen for Anchoring formindskes. |
beslutningskonferencen opstilles i en tidlig delfase en kriterieliste, hvor
kriterielisten kan ses som et bud pad en ramme, der udspander en mere
helhedsorienteret tilgang til det foreliggende planproblem. Samtidig
opstar sa imidlertid muligheden for, at bias-typen Framing vil gere sig
geldende. Som et resultat af diskussionerne bag opstillingen af
kriterielisten kan der i nogen tilfelde opsta en faelles opfattelse af en
struktur i denne kriterieliste, som enten bevidst eller ubevidst tildeler
grader af betydning til de enkelte kriterier. Hvorvidt det vil vare tilfeldet
beror — udover facilitators: "Nu skal I legge mearke til ...” — pa
sammensatningen af den aktuelle gruppe. Er der eksempelvis enkelt-
personer eller alliancer, som preeger den lgbende diskussion og de valg,
der traeffes? Der kan mellem deltagerne veere tale om udslagsgivende
forskelle i ekspertise eller forskelle i administrativ placering m.v. Den
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dygtige facilitator skaber ngdvendig opmerksomhed omkring framing-
problematikken ved at bevidstgare gruppen om, at den bgr opfatte sig som
sammensat af forskellige interessenter eller stakeholders. Samtidig ber
facilitator understrege, at dette ikke er et problem, men snharere et
potentiale for at se det aktuelle planproblem ud fra forskellige opfattelser
og vardier.

Etableringen og bearbejdningen af problemet under forskellige
opfattelser og verdier, som selvsagt skal kunne begrundes, er udtryk for,
at Framing bias sgges reduceret ved introduktion af Fairness-perspektivet
(FA). Omvendt aktualiserer FA ogsa spgrgsmalet om nu *noget eller nogen
er glemt ...”, hvilket kan sgges tilgodeset ved, at Diversity-perspektivet
(DI) seettes i spil i forbindelse med den videre diskussion. DI-perspektivet
kan fare til, at tidligere trin i overvejelserne genovervejes og muligvis med
betydelig indflydelse pa det endelige resultat. Som eksempel kan navnes,
at et eller flere helt nye alternativer kan blive formuleret. SP-tilgangen ma
derfor formodes gennem en iterativ tilgang at kunne medfere, at der i
planlaegningen optreeder de mest relevante alternativer. Det afsluttende
valg i fremtidsviften kan pa den baggrund vere karakteriseret ved, at
nogen i gruppen ved at lytte til diskussionerne er kommet i tanker om, at
sa ville et helt andet alternativ maske alligevel veere interessant. Herved
kan undgas, at bias-typen Confirmation ger sig geldende. Der er i denne
fase naeppe tvivl om, at gruppen her er afhengig af, at have kreative og
nyteenkende medlemmer. Derudover findes ogsa gruppeteknikker, som kan
tages i anvendelse i denne fase, eksempelvis teknikkerne Soft Systems
Methodology og Critical Systems Heuristic, se Tabel 2.1. Utallige
eksempler viser disse to blgde metoders styrke pa dette omrade, idet det
dog samtidig ma anfgres, at begge metoder ma betegnes som relativt
tidkraeevende for at kunne give det fulde udbytte.

Efter at gruppen har gennemlgbet en proces, som er karakteriseret
metodemaessigt ved, at man nu tilsyneladende er tet pa at kunne udpege
det mest attraktive alternativ, mangler imidlertid et vigtigt perspektiv ud af
de fem SP perspektiver, nemlig Robustness-perspektivet (RO). Udover at
en beslutning (eller et beslutningsstatte-forslag) skal kunne ses som
resultatet af en kreativ proces er det ogsa afgerende, at der er tale om et
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robust planalternativ. Test af robusthed i forbindelse med komplekse
planproblemer har bade elementer med baggrund i detail-kompleksitet, i
dynamisk kompleksitet og i det som tidligere blev beskrevet som
preeference-kompleksitet. Med facilitator stgttet af en analytiker, se Figur
2.2, er det vigtigt, at der testes for parameter-variation (sensitivity
analysis) og for feasibility risk (Monte Carlo Simulation evt. med
ekspertudsagn). Hermed efterprgves om der er robust socio-gkonomisk
forrentning. Hvad angar praeference-usikkerhed kan denne bl.a. ses som
aftestet under Fairness-perspektivet, hvor alternative holdninger og
veerdisat saettes op imod hinanden. Hermed kan man imidlertid pa ingen
made sige, at praference-usikkerheden er tilstreekkeligt dekket af. Der
foregar nemlig en udvikling af holdninger og praferencer over tid.
Ligesom helt uventede ting indtreeffer. Begge dele bevidnes af de hvide
elefanter og de sorte svaner.

Beredygtighed

Beeredygtighed udger en ganske seerlig type komplekst planproblem.
Indledningsvist kan vi sla fast, at baeredygtige planlgsninger ikke blot er et
meget kompliceret planproblem, men netop et komplekst problem. |
bogens indledning blev givet et kort rids af brugen af matematik til
beslutningsstette. Det kan veere vigtigt igen her at sla fast, at
operationsanalyse (OR), som etablerede sig efter 2. verdenskrig, inde
holder hgijt udviklede algoritmer, der imidlertid ma ses som primert
knyttet til komplicerede og ikke til komplekse problemer. En vesentlig
forskel bestar i, at komplicerede matematiske modeller har kausalitet som
forudsaetning, hvad matematiske modeller til beskrivelse af komplekse
systemer ikke tilsvarende har. Sidstnavnte forsggtes tilbage i 1960’erne
udviklet ved opstilling af sakaldte system dynamics modeller, hvor
forskellige udsnit af et stort system sgges fanget ind af matematiske
sammenhange belyst typisk ved 1. ordens partielle differential-ligninger.
Et heroisk dansk forsgg blev i midten af 1970’erne gjort pa at udvikle en
system dynamics model for trafiksektoren. Modellen blev efter
opdragsgiveren Akademiet for de Tekniske Videnskaber benevnt T-ATV
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modellen. Imidlertid fik modellen ikke den anvendelse og udbredelse, som
den samlede mange snilde og arbejdsindsats kunne have retfaerdiggjort.
En kort og maske lidt for unuanceret bedgmmelse af T-ATV modellen kan
imidlertid bestd i, at kompleksiteten inde i modellen ikke havde
tilstreekkeligt at ggre med kompleksiteten udenfor i den virkelige verden.

Hvilken betydning kan denne indsigt have for systemisk planlegning
som beskrevet gennem denne bog? Med god analogi kan man sige, at bade
den system-dynamiske matematiske model (SDM) og systemisk planlag-
ning (SP) med beskrevne processer og metoder har et fokus pa et givet
socio-teknisk system. En afggrende forskel bestar imidlertid i, at SDM
maske nok sa meget har et socio-TEKNISK fokus, mens fokus ved SP er
SOCIO-teknisk til trods dog for, at SP tidligere blev beskrevet som et
samspil mellem beslutningsanalyse, gruppeprocesser og informations-
teknologi. | SP er gruppeprocessens laering det centrale element, der
understgttes af teknikker og IT. Selve SPs koncept med learingsforlgb
fremmet gennem forholden sig til det komplekse planproblem gennem
brug og sammenstilling af fem perspektiver, der grundleeggende er fem
epistemiske linser (modes of enquiry, se Leleur 2012) vil principielt kunne
gennemfgres med en begranset anvendelse af teknikker. Dette hanger
sammen med teknikkernes principielt understgttende funktion i SP
sammenlignet med den gaengse optimerende funktion ved en ren analytisk
problem-tilgang.

Med beredygtighed set som et komplekst problem relaterer
kompleksiteten sig saledes ikke mindst til det sociale system og hvad man
her meget sammenfattende kan kalde governance-aspektet. Systemteorien
for sociale systemer er vel staerkest reprasenteret ved den tyske sociolog
Niklas Luhmann’s Soziale Systeme fra 1984 (og en engelsk udgave 1995).
En unuanceret betragtning kan vere, at komplekse planproblemer kan
tilskrive en stor del af deres kompleksitet netop til den kendsgerning, at
der i det konkrete problem ngdvendigvis ma kobles op pa en kompleks,
real verden. Nar baredygtighed ovenfor introduceres som en ganske sarlig
type komplekst planproblem hanger det sammen med, at netop ved denne
type problem sammenvaver detailkompleksitet, dynamisk kompleksitet og
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preference-kompleksitet sig pa en made, der bevirker at afgransninger og
handterbarhed rummer ganske szrlige udfordringer.

Efter Brundtland rapporten (1988) defineres baeredygtighed som: "The
development that meets the need of the present without compromising the
ability of future generations to meet their own needs”. En lidt senere
definition (2005) lyder: “Sustainability is a characteristic of dynamic
systems that maintain themselves over time”.

Hvis man ville udbygge sidstnevne definition kunne man erstatte
maintain med maintain and evolve. | et beredygtigheds-perspektiv er
udvikling pa godt og ondt af afggrende betydning.

I sammenhangen her vil vi skelne mellem en top-down tilgang til
beaeredygtighedsproblematikken og en bottom-up tilgang. Igen med en
unuanceret betragtning vil baredygtighedsbestraebelserne, f.eks. klima-
indsatsen, kunne ses som en top-down tilgang, ligesom andre
baeredygtigheds-initiativer ogsa med god fornuft tilretteleegges top-down.
Hvad der imidlertid her afslutningsvis skal argumenteres for er, at denne
top-down tilgang med fordel og ad-hoc kan suppleres med en bottom-up
tilgang. Her ses SP samt andre gruppedynamiske learingskoncepter at
kunne have en rolle i forbindelse med handtering af komplekse
beslutninger, ikke bare inden for transportsektoren, men ogsa inden for
sektorer som energi og miljg. For hver af disse sektorer skal der ske en
indlejring i en governance-kontekst.

Hvor komplicerede samfundsopgaver i dag lgses med en OR-baseret
metode, som betjener sig af optimeringsmatematik, kan komplekse
samfundsopgaver maske med fordel tilgds med proces og metoder, som
befordrer en kollektiv leringsproces, der skal udvikle den forngdne indsigt
og hermed formidle beslutningsstatte. SP er i bogen prasenteret som et
eksempel og bud pa, hvordan denne gruppelaring kan tilrettelegges. Det
er her veerd at bemarke, at matematiske metoder selvsagt finder
anvendelse, men at deres primare funktion er at bidrage som viden-
genererende elementer i den kollektive laring.

For sa vidt angar anvendelse af SP i forbindelse med beredygtig
transportplanlegning er et konkret forslag, at enhver gruppe i en
beslutningskonference skal have en Baredygtighedsadvokat, som har
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rollen som stakeholder for naeste generation. Som tidligere vist i Rail
Baltica casen kan dette lede til en baredygtig lgsning, som er en anden
end en business-as-usual lgsning. Det afgarende er her, at i den konkrete
fremtidsvifte af lgsningsforslag er der et forslag som er “mest”
beaeredygtigt. Og at det er tilfeldet bar veere en tilgengelig information for
den kreds, der skal beslutte om valg af alternativ i fremtidsviften.

| et igangveerende forskningsprojekt SUSTAIN om national baredygtig
transportplanlaegning finansieret 2012-16 af Det Strategiske Forskningsrad
(nu Innovationsfonden) arbejdes der med en model, hvor kriterielisten i
forbindelse med et sterre anlaegsprojekt underopdeles i en gruppe
vedrgrende faktorer eller kriterier med gkonomisk betydning, kriterier
vedrgrende miljgmassig betydning samt Kkriterier vedrgrende social
betydning. Der er vist et eksempel i Figur 4.1.

1. Economic

I
4 2

1.1 Competetion on transport
markets

2.1 Animal welfare 3.1 Cultural heritage

1.2 Contribution to EU’s core
network

1.3 Effect on tourism
1.4 Free movement of goods

1.5 Integration of European tranport
market

1.6 International ties and and
coherance between countries

1.7 Location of companies and
logistic centers

1.8 New technaology

1.9 Regional development
1.10 Property rights/land-use
1.11 Labour market

o _/

2.2 Ecosystems and biodiversity

2.3 Existing assets and resources
2.4 Local air pollution and air quality
2.5 Noise

2.6 Oil dependence

2.7 Renewable energy

2.8 Safety

2.9 The climate/global warming
2.10 Water quality and resources

3.2 Gender equality

3.4 Mobility by public transport
3.5 Security

3.6 Social inclusion

3.7 Territorial Cohesion

3.8 Townscape

3.9 Transportnetwork and
accessibility

3.10 Travel freedom

Figur 4.3 Et eksempel pa en kriterieliste opdelt pa undergrupperne gkonomi, miljg og

sociale forhold
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En sadan opdeling af kriterier kan i den videre proces bruges bl.a. af
Baredygtighedsadvokaten. Hvor meget den enkelte kriterie-gruppe skal
teelle f.eks. i en SIMDEC analyse ma bero pa den konkrete laeringsproces,
der finder sted i gruppen. Det er veerd at heefte sig ved, at der ikke her
eksisterer en global kausal sammenhang. Enhver gruppeproces vil i
princippet vere unik, men der kan med fordel fares en log-bog, som
beskriver et forlgb med serlig veegt pa spargsmal og stillingtagen, der er
oplevet som vearende af stor betydning, og hvor stakeholder-input har
afveget fra hinanden.

Det har tidligere veret skitseret, hvorledes gruppeprocesser kunne
gennemfgres lokalt og tentativt med deltagelse eksempelvis af
borgergrupper samt kommunens tekniske forvaltning. Senere pa baggrund
heraf kan tilsvarende gennemfgres en gruppeproces, hvor planmateriale
har veeret udsat for en yderligere bearbejdning og hvor der er sket en
nermere fastleeggelse af de stakeholders, der bar veere reprasenteret.

I SUSTAIN gennemfares case-arbejde, der narmere kan belyse de
muligheder, faldgruber og udfordringer, der ligger i en sadan tilgang. Det
skal for god orden tilfgjes, at denne forskningsdel primert falder i
SUSTAINs metode-del. |1 en anden del af projektet arbejdes der med
bearedygtigheds-indikatorer, som selvsagt udger et vigtigt input til metode-
delen. Begge disse dele er knyttet sammen med en del vedr. institutioner
og betingelser for governance. Denne del sgger at sammenkade og
nyttiggere de mere tekniske elementer i SUSTAIN.

Sammenfatning

Der er ovenfor argumenteret for at kreative og baredygtige beslutninger
kan fremmes ved brug af systemisk planlegning (SP), bl.a. gennem en
forholden sig til og vekselvikning mellem fem perspektiver (CP, WP, FA,
DI og RO), som gennem SP anlegges pa det komplekse planproblem.
Ligeledes er der argumenteret for, at det komplekse planproblem adskiller
sig essentielt fra det komplicerede problem, der som beskrevet er i fokus
inden for operationsanalyse. Samtidigt er der med SP sat fokus pa
gruppeprocesser, som farer til kollektiv lering med de muligheder og
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faldgruber, der kan ggre sig geeldende her. Selvsagt kan der siges meget
mere om de forskellige delemner, og der henviser her til de anfarte
Referencer m.v.
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