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Forord

Denna handbok ir ett resultat av SBUF-projekt 12068, Handbok f6r be-
démning och hantering av risker i projekt - anpassad f6r sma och medelsto-
ra byggforetag.

Den tinkta ldsaren dr en dgare, foretagsledare eller medarbetare 1 ett mindre
entreprenadféretag och syftet med handboken idr att ge ldsaren

> en allmin introduktion till riskanalys och riskhantering
och

»  en vigledning till enkla och praktiska metoder for riskhantering som
kan tillimpas i olika situationer som man kan méta i sin dagliga verk-
sambhet.

Man kan grovt sirskilja tva olika angreppssatt for att gora riskvirderingar.
Enkel metodik, som bygger pa sunt férnuft och subjektiva varderingar, re-
spektive avancerad metodik, som bygger pa berikningsprogram och stati-
stik. I denna handbok ligger fokus pad det férstnamnda, eller med andra ord
pé kvalitativa metoder.

Utéver det inledande kapitel 1 omfattar handboken fyra kapitel. I kapitel 2
ges en Gvergripande beskrivning av metoder f6r bedémning och hantering
av risker. I kapitel 3 presenteras en enkel metod f6r riskhantering som kan
tillimpas vid vanliga entreprenadprojekt. En checklista f6r genomforande
av riskméten och ett underlag for virdering av risker aterfinns pa sidorna
30-33. I kapitel 4 behandlas riskhantering pa féretags- eller organisationsni-
va, dir man kan behéva titta pa risker foér en portfolj av pagiende och
kommande enskilda projekt. Det avslutande kapitel 5 dgnas 4t riskhantering
1 samband med investeringsbeslut, t ex stérre maskinutrustning eller egna
kontors- och produktionslokaler.

Kapitel 3 - 5 avslutas med exempel pa tillimpning av metoderna i form av
korta berittelser med verklighetsbakgrund.

Handboken har utformats av Ove Lagerqvist, ProDevelopment AB, med
stdd av Sh bygg, sten och anlidggning AB samt GLB i Norrbotten AB.
Svenska Byggbranschens Utvecklingsfond, SBUF, har bidragit ekonomiskt
till projektets genomférande.

Luled, augusti 2010
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1. Inledning

1.1. Den som kan ta risken blir en vinnare

Med risk menas i det hir sammanhanget kombinationen av sannolikheten
for att en viss hindelse ska intridffa och omfattningen av konsekvenserna av
hindelsen, om den intriffar. Oftast uppfattas risk som ett hot, men en risk
kan ocksd innebidra mojligheter.

Omslagets ”Ta risken!” syftar pa att man kan minska sannolikheten att raka
ut for 6verraskningar genom att i forvig identifiera, analysera och hantera
hindelser som kan intriffa, t ex under genomférandet av ett byggprojekt.
Minga byggare tycker nog att arbetet blir mer spinnande med lite osakerhe-
ter och utrymme fér “16ses pa plats”. Akuta utryckningar héjer pulsen och
lyckas man dra upp nagon ur diket om olyckan varit framme kan man bli en
hjilte, men det dr nog bittre om man aldrig hamnar i diket. Det 4r antagli-
gen sd att den som héller sig kvar pa vigen vinner i det linga loppet. Syste-
matisk riskhantering hjélper dig att undvika dikeskérningar genom att bidra
till ett sdkrare underlag fér beslut om olika vigval under resans gang.

Denna handbok handlar om riskhantering, men det ar lika bra att sdga det
pi en ging. Aven om det finns en uppsjé av litteratur som behandlar olika
metoder f6r riskhantering som varierar fran vildigt enkla till mycket avance-
rade, finns det tyvirr ingen generell metod for riskhantering som fungerar i
alla situationer. Diremot dr den grundldggande systematiken och metodiken
snatlik i de flesta metoder som tillimpas. Férthoppningsvis kan handboken
inspirera lisaren till att vilja tillimpa systematisk riskhantering i sin verk-
samhet och dven hjilpa lisaren att hitta en metod for riskhantering som gar
att anpassa till det aktuella behovet.



1.2. Syfte och omfattning

Den tinkta ldsaren av handboken idr en dgare, foretagsledare eller medarbe-
tare 1 ett mindre entreprenadfSretag och syftet ér att ge lisaren

> en allmin introduktion till riskanalys och riskhantering
och

»  en vigledning till enkla och praktiska metoder for riskhantering som
kan tillimpas i olika situationer som man kan méta i sin dagliga verk-
sambhet.

Man kan grovt sirskilja tva olika angreppssitt for att gora riskvirderingar.
Enkel metodik, som bygger pa sunt férnuft och subjektiva virderingar, re-
spektive avancerad metodik, som bygger pa berikningsprogram och stati-
stik. I denna handbok ligger fokus pad det férstnamnda, eller med andra ord
pé kvalitativa metoder.

Utéver detta inledande kapitel omfattar handboken fyra kapitel. I kapitel 2
ges en Gvergripande beskrivning av metoder f6r bedémning och hantering
av risker. I kapitel 3 presenteras en enkel metod £6r riskhantering som kan
tillimpas vid vanliga entreprenadprojekt. Kapitlet inkluderar en checklista
fér genomforande av riskméten och ett underlag for virdering av risker. 1
kapitel 4 behandlas riskhantering pa foretags- eller organisationsniva, dir
man kan behova titta pa risker for en portfolj av pagiende och kommande
enskilda projekt. Det avslutande kapitel 5 dgnas at riskhantering i samband
med investeringsbeslut, t ex stérre maskinutrustning eller egna kontors- och
produktionslokaler.

Kapitel 3 - 5 avslutas med exempel pa tillimpning av metoderna i form av
korta berittelser med verklighetsbakgrund.



1.3. Litteratur och referenser

En google-sékning i juli 2010 gav ungefir 133 000 trdffar pa riskhantering”
och ungefir 76 700 000 triffar pa “risk management”. Riskhantering dr allt-
sd ett populirt dmne och det finns en enorm mingd killor att himta infor-
mation ur efter behov, tycke och smak. Utéver information och bak-
grundsmaterial som himtats fran offentligt och foretagsinternt material fran
den svenska byggsektorn har de huvudsakliga inspirationskéllorna f6r denna
handbok varit

® Dallas, M. F., Valne & Risk Management — A guide to best practice, Blackwell
Publishing, 2009

o Aven, T., Risk Analysis — Assessing uncertainties beyond expected values and
probabilities, John Wiley & Sons, Ltd, 2008

¢ Ellingham, I. & Fawcett, W., New Generation Whole-Life Costing — Property
and construction decision-making under nncertainty, Taylor & Francis, 2006

och de kallor dessa refererar till samt

e SS-ISO 31000:2009, Riskbantering — Principer och riktlinjer



2. Bedomning och hantering av risker

2.1. Om risker och mojligheter

Risker finns i allt vi gér. Vi kan aldrig vara helt sikra pa att saker och ting
gir precis som vi planerar eller f6rvintar oss.

Minniskan har alltid hanterat risker, och till vardags brukar risk uppfattas
som sannolikheten fér att nagot oférutsett och, vanligtvis, negativt ska in-
traffa. Men risk kan dven ha en positiv sida. Om man betraktar risk som en
osiakerhet i utfallet av en aktivitet, kan denna osikerhet i slutinden aven leda
till nagot bittre dn vi férvintat oss. En risk kan alltsd innebéra bade hot och
mojligheter.

Det faktum att det dven finns mojligheter kopplade till risker ger i sin tur en
koppling till virde. Om utfallet blir simre dn forvintat kan detta innebéra
en virdeférsimring eller en férlust. Om 4 andra sidan utfallet blir bittre dn
forvintat kan vi fa en virdedkning eller en fortjanst.

Risk ska snarare uppfattas som ett begrepp dn som ett absolut tal. Minni-
skor gor hela tiden riskbedémningar i sin vardag nir de stdr infor olika valsi-
tuationer. Dessa riskbedémningar dr dock subjektiva. Vissa manniskor tyck-
er inte alls om att ta risker, vissa lever fOr att ta risker. Att forstd individers
och organisationers riskvillighet ar dirfér en viktig faktor for de som arbetar
med riskhantering, och det finns dven metoder utvecklade for att bedoma
detta.

Riskhantering definieras i $5-I15O 37000, Riskhantering — Principer och riktliner
som samordnade aktiviteter fOr att styra och leda en organisation med avse-
ende pa risk, dir risk i sin tur definieras som osikerhetens effekt pa mal och
riskens storlek definieras som en riskniva, uttryckt i termer av en kombina-
tion av konsekvenser och deras sannolikhet.

Riskens storlek beror alltsa bade pa hur sannolikt det ér att en hindelse ska
intraffa och konsekvenserna av hindelsen. Sannolikheten kan vara stor,
men konsekvenserna si sma att risken kan betraktas som férsumbar. A
andra sidan kan en hindelse med vildigt ldg sannolikhet att intriffa innebéra
en mycket stor risk dirfor att den kan leda till nirmast katastrofala konse-
kvenser.



Risker kan vara av manga olika slag. Manga ar relaterade till kostnader, en
del 4r relaterade till tid och en del till kvaliteten. Vissa har betydelse f6r hilsa
och sikerhet. Vissa har konsekvenser som till och med ir ett hot f6r foreta-
get. Olika risker kan vara kopplade till varandra sa att undvikande av en risk
kan utldsa en annan risk. Dessa variationer och kopplingar bidrar till att
gora riskhantering till en ganska komplicerad process.

Mycket av det vi gor, gor vi i form av projekt. De kan vara mer eller mindre
riskabla, men inget projekt ir utan risk. Detta giller sirskilt for entrepre-
nadprojekt. En orsak till detta dr att alla entreprenadprojekt dr mer eller
mindre unika, vilket bidrar till ett visst matt av osidkerhet.

Osikerheten kan t ex bero pé ny teknik, nya medarbetare i projektorganisa-
tionen, nya samarbetspartners, ofullstindiga férutsittningar eller det faktum
att en stor del av arbetet utfors pa en byggarbetsplats dir forhallandena ofta
ir langt ifran ideala och svara att kontrollera.

Entreprenadprojekt medfor inte bara manga risker utan dven manga olika
sorters risker. Fran risker i produktionen pa byggplatsen till risker for bestil-
larens 6vriga verksamhet eller f6r samhillsfunktioner och tredje man. Aven
om ett projekt har virldens mest avancerade system for riskhantering kan
man misslyckas med att kontrollera riskerna, och nir en risk intriffar kan
detta medfora stora konsekvenser langt utanfor det specifika projektet. De
som hanterar risker i ett projekt maste dirfor dven vara medvetna om de
risker som kan ha konsekvenser for intressenter utanfér den direkta pro-
jektorganisationen och bér géra dem medvetna om de potentiella risker
som de kan utsittas for.

Eftersom antalet risker i ett projekt kan vara omfattande, dr det férdelaktigt
att forsoka dela in dem 1 olika kategorier. Det finns inget allenaradande facit
t6r detta. Valet av kategorisering och detaljeringsgrad beror av det specifika
projektet, projektorganisationen, foretagets affirskultur etc och kan t ex
goOras baserat pa vad som orsakar riskerna, riskkillorna, eller pa dess konse-
kvenser.

Om man viljer att kategorisera riskerna efter dess konsekvenser kan man,

for ett foretag som utfér entreprenadprojekt, dela in riskerna i tre huvud-

grupper:

1) Projektrisker - Risker som kan paverka genomférandet av ett enskilt
entreprenadprojekt



2)  Operationella risker — Risker som kan paverka anvindningen av den
slutprodukt, ofta en byggnad eller en anliggning, som ett entrepre-
nadprojekt ska leverera

3)  Affirsrisker — Risker som kan paverka foretagets affirsverksamhet

En viss riskkilla kan leda till risker inom alla tre huvudgrupper, men risker-
nas stotlek kan variera beroende pa sannolikheter och konsekvenser, pa
vilka atgdrder man vidtar och om riskerna ir kopplade till varandra eller ¢j.

Figur 2.1 visar en hidndelse med relativt stor sannolikhet att intriffa pa en
svensk byggarbetsplats — en triregelstomme star i vatten. Att atgirda detta
pa plats kan péaverka projektets tid och kostnader (projektrisker). Hur man
g6r det paverkar sannolikheten fér mégeltillvixt som kan behova étgirdas
langt efter firdigstillandet (operationella risker). Det kan dven leda till att
bestillaren 1 ett senare skede stiller ekonomiska krav pa entreprenéren for
att reglera skadan och kan dessutom skada foretagets varumirke (affrsris-
ker). Riskhantering kan vara riskabelt, men det dr mer riskabelt att inte alls
tillimpa riskhantering.

L. -

Figur 2.1 Exempel pa héindelse som kan utlosa projektrisker, affirsrisker savil som
operationella risker



2.2. Principer for riskhantering

Byggande, liksom annat féretagande, innebdr att se mojligheter och att ta
risker. Framgangsrikt foretagande forutsitter att man kan kontrollera och
hantera risker s att utfallen blir i féretagets favor. Det egentliga syftet med
riskhantering dr dérfor att kontrollera riskerna, inte att eliminera dem.

Om man vill tillimpa en systematisk modell f6r riskhantering uppticker
man snart att det florerar manga olika metoder for riskanalys, riskbedom-
ning och riskhantering i standarder, facklitteratur etc, men man kan ocksa
notera att de allra flesta bygger pa ungefir samma principer, vilka leder till
en riskhanteringsprocess som brukar delas in i fem huvudmoment:

1)  Forberedelser (bendmns ofta etablering av kontexten eller ramverket)
2)  Riskbedémning

3)  Riskbehandling

4)  Kommunikation och konsultation

5)  Overvakning och uppfélining

Delmomentet Riskbedémning brukar i sin tur delas in 1
2a) Riskidentifiering

2b) Riskanalys

2¢)  Riskutvirdering

Den riskhanteringsprocess som illustreras 1 figur 2.2 och som beskrivs i fort-
sittningen av detta avsnitt dr en kombination av de processer som redovisas
1 $85-150 31000 respektive 1 Value & Risk Management — A guide to best practice.
Ibland viljer man att istillet dela upp riskbedomningen 1 tva delar, riskanalys
respektive riskutvirdering, ddr riskanalysen omfattar riskidentifiering re-
spektive uppskattning av risk. Ibland ligger man till ett avslutande moment,
riskacceptans, efter riskbehandlingen. Men detta dr detaljer som man kan
limna till experterna att tvista om. Det dr ddremot viktigt att komma ihag
att man inte ska se riskhanteringen som en process som gir i en riktning,
utan som en iterativ process dir man kan behéva ga tillbaka ett eller ett par
steg och ta nytag om férutsittningarna férdndras eller om man av nigon
anledning kommer pa andra tankar.
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Forberedelser

Syfte, mal, avgransningar, medverkande etc

Riskidentifiering

Vilka &r riskerna och hur uppstar de?
Gruppera och koppla riskerna

Riskanalys

Karakterisera och klassificera riskerna
Uppskatta sannolikheter och konsekvenser

Riskutvardering

Bestam kriterier fér varderingen
Rangordna och prioritera riskerna

Riskbehandling

Identifiera och utvardera méjligheter
Planera atgarder
Utvardera féljdrisker
Fordela ansvar
Implementera atgarder

Overvakning och uppfélining

Figur 2.2

Riskhbanteringsprocessen
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Forberedelser

Som i de flesta andra fall 4r goda férberedelser en grundldggande faktor for
en framgéngsrik riskhantering. Om det inte redan har utsetts en ”processle-
dare” bor denne utses hir och ges méjlighet att sitta sig in 1 och fa full f61-
stdelse f6r det projekt som ska analyseras.

I férberedelserna ingdr att klarldgea syfte, mal och avgrinsningar for risk-
hanteringen. Hir bor dven inga att identifiera relevanta intressenter liksom
att utse medverkande i det fortsatta arbetet, identifiera experter som kan
konsulteras och att utforma en plan f6r dokumentation, kommunikation
och konsultation under alla steg av riskhanteringsprocessen.

Man bér dven definiera riskkriterier, alltsd mot vilka kriterier betydelsen av
en risk ska utvirderas, liksom under vilka omstindigheter en identifierad
risk ska lyftas till en annan nivé 1 den egna organisationen eller kanske till en
annan, extern, intressent.

Riskkriterierna bor bl a beakta:

e Karaktir och typer av orsaker och konsekvenser som kan férekomma
och hur de ska miitas

® Hur sannolikhet ska definieras

e Tidsramar for sannolikhet och/eller konsekvens

® Hur riskniva (storlek pd en risk, uttryckt som en kombination av konse-
kvenser och deras sannolikhet) ska avgoras

® Olika intressenters synpunkter

® Vid vilken niva risker blir godtagbara eller acceptabla

® Om kombinationer av flera risker ska beaktas och, om sa ir fallet, hur
och vilka risker som ska beaktas

Betriffande de medverkande i riskhanteringsprocessen dr det viktigt att
analysgruppen/grupperna viljs ut sé att olika kunskapsomriden ticks in och
att den 4r vil balanserad m a p storlek, erfarenhet, organisatorisk tillhorig-
het, niva etc. Det dr dven viktigt att klarligga inom vilket ramverk, eller kon-
text om man s vill, projektet genomfors eftersom en del av de risker pro-
jekt kan utsittas f6r kan bero av sidant som sker utanfor projektet. I detta
ramverk kan ingd det foretag eller den organisation inom vilket projektet
genomfors, byggherrens eller bestillarens organisation, myndigheter eller
andra externa intressenter, men ocksd den fysiska omgivning projektet ska
utforas 1, trender och virderingar i den egna organisationen eller 1 samhallet
i stort och andra parametrar som kan ha paverkan.
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Riskidentifiering

Av naturliga skal kan inte oidentifierade risker virderas och atgardas under
riskhanteringsprocessen. Riskidentifieringen ér ddrfor ett mycket viktigt steg
och bor hanteras direfter.

Syftet med riskidentifieringen dr att generera en (omfattande) lista Over ris-
ker, baserad pa de hindelser som kan skapa, 6ka, férhindra, f6rsimra, acce-
lerera eller forsena uppfyllandet av projektets mal. Det dr dven viktigt att
identifiera de risker det medfér att inte ta tillvara en moijlighet.

Riskidentifieringen bor omfatta risker oavsett om killan kontrolleras av
projektorganisationen eller ¢j, dven om riskkillan eller orsaken inte dr up-
penbar. Identifieringen bdr ocksd omfatta analyser av dominoeffekter, ku-
multativa effekter eller s k kaskadeffekter av sirskilda konsekvenser. Utéver
att identifiera vad som kan hinda ir det nodvindigt att éverviga mojliga
orsaker och scenarier som visar vilka konsekvenser som kan férekomma.
Alla betydande orsaker och konsekvenser bor beaktas och eventuella
kopplingar eller relationer mellan enskilda risker bor kartliggas. Hir kan
man ha hjilp av tekniker som ”Vad hinder om”-analyser, Hindelsetrads-
analys eller RBS (Rés& Breakdown Structure, se t ex SBUF-projekt 12173).

Riskidentifieringen gors ofta i form av ”brainstorms” under en gemensam
workshop (eller flera). Ett ofta mer effektivt, men tidskrivande alternativ
eller komplement till workshopen dr att identifiera risker genom intervjuer
med olika intressenter. Ett annat alternativ ar genom enkiter till intressen-
terna. Att titta bakat i tiden pa tidigare genomforda projekt dr ytterligare en
metod att identifiera framtida risker.

I slutet av riskidentifieringen bor de risker som dr specifika och som be-
déms vara relevanta f6r projektet dokumenteras pa en risklista som kan ses
som en borjan till en riskhanteringsplan (tabell 2.1). Om moijligt bor de dven
grupperas for att ge en bittre 6verblick 6ver projektets riskprofil. Hur de
grupperas beror pa det individuella projektet.

Tabell 2.1 Borjan till en riskbanteringsplan

Nr Handelse Kategori

13



For ett entreprenadprojekt kan de identifierade riskerna t ex sorteras in un-

der projektets delaktiviteter (produktionsplanering, grundliggning, stom-

komplettering o s v) och grupperas under foéljande rubriker beroende pa

riskkallan:

® Ekonomi (t ex fast pris med/utan index, betalningsplan, inkép, forsik-
ringar, kalkylerbarhet, information om befintliga férhallanden)

e Juridik (t ex entreprenadform, avsteg frin AB/ABT, LoU, tredje man,
arkeologi, samordning med befintlig pagiende verksamhet)

® Tid (t ex anbudstid, kontraktstid, deltider, trafikstOrningar, leveranser,
vider)

o Arbetsmiljé

® Milj6 (t ex kemikalie-/avfallshantering, buller, vibrationer, féroreningar i
mark/luft/vatten)

¢ Kompetens och organisation (t ex bristande kompetens och sadant som
péaverkar relationerna mellan parterna i projektet)

® Teknik (t ex oprévad teknik/produktionsmetod, geoteknisk undersok-
ning, kvalitet pa tillhandahallet material, utformning pa konstbyggnader)

Riskanalys

Alla risker ar inte lika allvarliga, och det dr darfér nédvindigt att bedéma
riskernas relativa paverkan pa projektet. Riskanalysen syftar till att skapa
forstdelse for riskens natur och for att avgora risknivan.,

Under riskanalysen bedéms sannolikheten (S) f6r att en viss hindelse ska
intriffa och konsekvenserna (K) av denna hindelse samt den péverkan des-
sa konsekvenser har pa mojligheterna att uppfylla projektets mal. Denna
paverkan kan t ex vara i form av kostnader eller i tid.

Riskanalysen boér inkludera orsaker och riskkillor, deras positiva och negati-
va konsekvenser och sannolikheten foér att dessa konsekvenser kan uppsta.
Aven faktorer som berdr konsekvenser och sannolikheter bér identifieras.
En hindelse kan ha ett flertal konsekvenser och kan paverka ett flertal mal.
Befintliga kontroller och deras effektivitet och dndamalsenlighet bér ocksa
beaktas. Sittet pa vilket konsekvenser och sannolikhet uttrycks bor spegla
typen av risk, den information som finns tillginglig och det syfte for vilket
riskbedémningens utfall ska anvindas. Dessa ska Gverensstimma med risk-
kriterierna. Det dr ocksa viktigt att 6verviga det 6msesidiga beroendet mel-
lan olika risker och deras kallor.
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Riskanalyser kan genomféras med varierande grad av noggrannhet beroende
pa risk, syftet med analysen och pa vilken information, vilka data och resut-
ser som finns tillgingliga. Beroende pd omstindigheterna kan analysen vara
kvalitativ, halvkvantitativ eller kvantitativ eller en kombination av dessa. 1
avsnitt 2.3 ges exempel pa olika metoder fOr att uppskatta sannolikheter och
konsekvenser och att gora riskbedémningar.

Efter riskanalysen kan riskhanteringsplanen byggas pa med uppskattade
sannolikheter och konsekvenser for de identifierade riskerna (tabell 2.2).

Tabell 2.2 Riskhanteringsplanen byggs pa med uppskattade sannolikbeter och konse-

kvenser
Nr Handelse Kategori | S | K
Riskutvirdering

I riskutvirderingen jamfors resultaten frin riskanalysen med riskkriterierna
for att avgdra om risken och/eller dess stotlek dr godtagbar eller méste be-
handlas pa nagot sitt. Kom ihag att det inte dr nédvindigt att kvantifiera
riskerna for att kunna hantera dem.

De enskilda riskernas relativa betydelse for projektet, risknivan, bedéms
genom att kombinera sannolikheten f6r att en viss hindelse ska intriffa och
omfattningen av konsekvenserna av hindelsen. Den bedémda risknivan (R)
fors in i riskhanteringsplanen, tabell 2.3.

Risknivan ger ett matt pa de enskilda riskernas betydelse f6r projektets mal-
uppfyllelse och indikerar hur riskerna bor prioriteras. Utover risknivan kan
tidpunkten for nir den potentiella risken kan utlsas ha betydelse fér priori-
teringen. Risker som ligger nira i tiden kan behéva dgnas storre uppmirk-
samhet dn risker som ligger lingre fram i tiden.
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Tabell 2.3 Riskbanteringsplanen efter riskutvirderingen

Nr Handelse Kategori | S | K R Nar

Riskbehandling

Riskbehandling ér en cyklisk process som omfattar:

® Bedomning av riskbehandling

® Beslut om kvarstiende risknivier dr godtagbara eller ¢j

® Generering av ny riskbehandling om risknivderna inte dr godtagbara
® Bedomning av behandlingens effektivitet

Syftet med riskbehandlingen dr att, utifran hur de enskilda riskerna priorite-
rats, besluta om vilka risker som beh6ver hanteras och hur de ska hanteras.
Man brukar tala om fyra alternativa huvudstrategier f6r hantering av identi-
tierade risker. I litteraturen forkortas de ibland som ERIC (E/iminate — Redu-
ce — Insure — Contain) eller TTTT (Terminate — Treat — Transfer — Tolerate). Har
anvands istillet uttrycken eliminera, reducera, dela respektive behélla risken.

Eliminera risken: Denna éatgird vidtas normalt endast for risker med mycket
allvarliga konsekvenser, t ex att hela projektet hotas, att f&retaget som
genomfor projektet hotas etc. Att eliminera eller undvika en risk innebir
ofta 1 praktiken att ta bort en viss aktivitet eller att byta den mot en annan.
Detta kan leda till stora férandringar for projektet, men det kan ocksa inne-
bira att projektet 1 sin helhet inte genomfors eller avbryts. Ett exempel pa
att undvika en risk ér att ett entreprenadforetag utifran ett forfragningsun-
derlag bedémer att en viss identifierad risk kopplad till genomférandet av
ett entreprenadprojekt dr sd stor att man viljer att inte limna in ett anbud.

Reducera risken: Detta kan géras genom att vidta atgirder som fordndrar ris-
kens sannolikhet och/eller konsekvenser. Atgirderna kan t ex vara att tillfs-
ra ytterligare kompetens till projektorganisationen, att ersitta ett material
med ett annat eller att byta till en mer beprovad teknik eller metod. Att re-
ducera risken har ofta ett pris. Att analysera lamplig atgird for att reducera
risken kan medfora en kostnad 1 sig, och sjilva atgirden innebdr normalt en
okad kostnad for projektet.
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Dela risken: Vissa risker kan delas med andra parter. Ibland siger man att
man Overfor en risk, men detta kan misstolkas som att man eliminerat tis-
ken f6r projektet, vilket inte dr korrekt. Ett sitt att dela en risk dr genom att
kopa en forsikring som utfaller om risken intriffar. Ett annat sitt 4r genom
att handla upp en underentreprendr f6r en viss delaktivitet. Ibland hér man
entreprendrer siga att man riskat bort” nagot genom att handla upp en
underentreprendr. Detta stimmer egentligen inte. Risken finns fortfarande
kvar inom projektet, men beroende pa hur underentreprenéren har upp-
handlats har konsekvenserna av risken delats med en annan part. Ett tredje
sitt att dela risker i entreprenadprojekt dr genom kontraktet med bestilla-
ren, och de vanliga standardvillkoren f6r utférande- och totalentreprenader,
AB respektive ABT, handlar bl a om riskférdelningen mellan bestillare och
entreprendr. Att dela en risk medfdér dven det normalt en 6kad kostnad f6r
projektet i och med att den part man delar risken med tar en premie for
detta.

Behalla risken: De risker som bedéms ha en riskniva som dr tolerabel, ligger
under ett troskelvirde, brukar normalt behallas inom projektet och limnas
utan aktiv férebyggande dtgird. Att vilja att behalla en risk innebir i prakti-
ken att man beddémt att konsekvenserna av risken, om den intriffar, dr si
sma att de kan hanteras inom projektet av riskdgaren, alltsd den part som
utifrin avtalstérhallanden, organisatorisk tillhérighet etc ”dger” risken. Att
behilla en risk innebér normalt ingen kostnad om inte risken intriffar.

Utover att besluta om dtgirder for hantering av de enskilda riskerna ér det
dven viktigt att utse ansvariga for att dtgirderna utférs och besluta om en tid
for ndr atgirderna ska vara utférda. Nir detta dr gjort och inforts i riskhan-
teringsplanen ar den komplett, tabell 2.4.

Tabell 2.4 Komplett riskhanteringsplan

Nr Héndelse Kategori | S | K| R | Nér Atgard Tid | Ansvarig
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Det ir oftast inte nédvandigt, eller ens praktiskt mojligt, att aktivt dtgirda
alla identifierade risker. Normalt fokuserar man pa de risker som bedéms
utgbra de allvarligaste hoten for projektets genomférande. For att hantera
detta brukar man tillimpa ett sorts troskelvirde £6r risknivin, under vilken
man limnar risken utan dtgird, man kan siga att man beslutar att behalla
risken. Detta tréskelvirde varierar fran projekt till projekt och beror 1 prak-
tiken dven pa projektorganisationens riskvillighet.

Man bor vara uppmirksam pa att riskbehandlingen kan skapa nya risker
eller forandra befintliga risker. Riskbehandling som behandlar negativa kon-
sekvenser kallas ibland riskminskning, riskeliminering, riskférebyggande
eller riskreducering.

Kommunikation och konsultation

Kommunikation och konsultation med externa och interna intressenter bor
ske 1 alla steg av riskhanteringsprocessen. Planer f6r kommunikation och
konsultation boér dirfér utformas i ett tidigt skede. Planerna ska behandla
fragor gillande sjalva risken, dess orsaker, dess konsekvenser (om kinda)
och de atgirder som vidtagits f6r att behandla dem. Effektiv extern och
intern kommunikation och konsultation bor ske for att sikerstilla att de
som ansvarar for implementering av riskhanteringsprocesser och intressen-
ter ska fOrstd de grunder pa vilka beslut har fattats och av vilka anledningar
vissa dtgarder krévs.

Overvakning och uppféljning

Bade 6vervakning och uppféljning bor inga som en planlagd del av riskhan-

teringsprocessen. Den kan vara periodisk eller variera fran fall till fall. An-

svarsomraden for Gvervakning och uppféljning bor vara klart definierade

och organisationens dvervaknings- och uppféljningsprocesser bér omfatta

alla aspekter av riskhanteringsprocessen i syfte att:

o Sikerstilla att kontroller 4r effektiva och dndamalsenliga

® Inhimta ytterligare information for att forbittra riskbedémningen

® Analysera och dra lirdom av hindelser (inklusive tillbud), férindringar,
trender, framgingar och misslyckanden

® Identifiera f6randringar i extern och intern kontext, inklusive férindring-
ar av riskkriterier och risken i sig, som kan kridva granskning av riskbe-
handling och prioriteringar

® Identifiera framvixande risker

18



2.3. Metoder for riskvirdering

Utéver att identifiera vilka risker som kan vara relevanta for det aktuella
projektet dr den egentliga kirnan i riskhanteringen att bedéma risknivaer f6r
de enskilda riskerna utifrin en uppskattad sannolikhet £Or att en viss hindel-
se ska intriffa och en bedémd konsekvens av denna hindelse, och att beslu-
ta om atgirder utifrain de bedémda risknivierna. Enligt riskhanteringspro-
cessen i figur 2.2 hanteras detta i delmomenten riskanalys, riskutvardering
och riskbehandling, men i praktiken ir inte granserna sa tydliga. Detta gors
ofta i ett och samma sammanhang — man kan sdga att man gor en riskvirde-
ring. Nagra vanligt férekommande metoder och tekniker for att gora risk-
virderingar redovisas i detta avsnitt.

Hur och pé vilka grunder sannolikheter och konsekvenser ska uppskattas
liksom hur risknivderna ska bedémas méste anpassas till forutsdttningarna
for det aktuella projektet. Man kan vilja méanga olika metoder for att bedo-
ma och virdera risker. Metoderna kan vara kvalitativa savil som kvantitativa
eller, vilket de ofta 4r, bade och.

Man brukar normalt géra nagon form av kvantitativa uppskattningar av
sannolikheter och konsekvenser, men pa flera hall, dven i vissa standarder,
ges ridet att vara forsiktic med att f6rsoka kvantifiera risknivaerna uttryckt i
kostnad, tid eller ndgot annat. Skilet dr att en kvantifiering kan ge en falsk
uppfattning om noggrannheten eftersom det ofta ligger en hel del osikerhe-
ter i den underliggande informationen eller de antaganden som analysen
bygger pa. SISU (skrip in — skrip ut), kanske man kan siga.

I vissa fall, t ex ndr man har ett behov av att kommunicera risknivaer uppat i
en organisation eller till tredje man, kan det dock finnas behov av att kvanti-
fiera risknivaerna. Det finns metoder och verktyg for att gora detta, t ex

Monte Carlo-simuleringar, men det ligger utanfér ramen f6r denna hand-
bok.

En mycket enkel kvalitativ metod ir att de som gor riskvirderingen, analys-
gruppen, uppskattar sannolikheten (S) for att respektive hindelse intraffar
péd en skala 1 till 4, dir 4 4r den hoégsta sannolikheten. Direfter uppskattas
de konsekvenser (K) respektive hindelse skulle medféra pa en motsvarande
skala, dir 4 dr den mest allvarliga paverkan pa projektet. Uppskattningarna
av sannolikheter och konsekvenser kan bygga pa magkinsla och erfarenhet
eller pa vissa forbestimda kriterier. Det dr vanligt att man istallet anvinder
en skala 1 — 3 eller 1 — 5, men da fir man en mittpunkt eller ett medelvirde
som kan bli bekvim att falla tillbaka pa for analysgruppen.
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Slutligen beriknas en riskniva (R) genom att multiplicera sannolikheten med
konsekvensen f6r respektive hindelse (R = S x K). Ju hégre virde, desto
storre riskniva. Risknivan kan i det hir fallet vatiera mellan 1 och 16, men
detta virde ska inte ses som ett absolut tal (bl a ddrfor dr det bittre att an-
vinda begreppet risknivd dn begreppen riskvirde eller risktal som f&re-
kommer ibland). Nar man beriknar risknivan, liksom ndr man uppskattar
sannolikheter och konsekvenser, dr det viktigt att tinka pd att syftet dr att
rangordna riskerna mot varandra inom det aktuella projektet, inte att f61rs6-
ka uppskatta ett absolut matt i tid eller pengar.

De beriknade risknivderna for respektive hidndelse dokumenteras pa en
risklista (tabell 2.5) och ger en grund f6r beslut om hur riskerna ska priorite-
ras och vilka atgirder som ska vidtas.

Tabell 2.5  Exempel pa en risklista for en middag pa Stadshuset

Nr Héndelse Sannolikhet | Konsekvens | Risknivd | Rangordning
S(1-4) K(1-4) |R=SxK

1 | Stadshuset &r bokat 1 4 4 3

2 | Sasen skar sig 3 4 12 1

3 L(ggﬁlt( :nmittat av galna 1 3 3 4

4 | Potatisen kokar sénder 2 2 4 3

5 | Personalbrist 3 3 9 2

Fordelarna med denna metod dr att den dr enkel, nackdelen ir att den ir
ganska trubbig. Om vi istéllet f6r en middag pa Stadshuset tar byggande av
en bro som exempel fir hindelsen “det regnar under byggtiden” antagligen
S =4 och K =1 och hindelsen ”’bron kollapsar under byggtiden” antagli-
gen S = 1 och K = 4. Risknivin blir 4 1 bigge fallen, men det avspeglar
egentligen inte den stora skillnaden i konsekvenser mellan de tvd hindelser-
na.
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Ett exempel pa en mer utvecklad metod tillimpas 1 Manual — Riskhantering i
anldggningsprojet som tagits fram inom FIA (Fornyelse 1 Anliggningsbran-
schen). Dir tillimpas en skala f6r sannolikhetsbedémning enligt tabell 2.6,
en skala f6r konsekvensbedémning enligt tabell 2.7 och dven grinsvirden
for beddomning av risknivaer i form av en riskkarta eller, som de ofta kallas
p g a firgsittningen, en heat map (figur 2.3). Risknivderna beriknas genom
att multiplicera sannolikhetsklass med konsekvensklass, dir konsekvenserna
tar hinsyn till bade kostnad och personsikerhet. Fér bestimning av konse-
kvensklass anges att klassen for personsikerhet alltid giller om den ger ett
hégre virde 4n andra omraden.

Tabell 2.6 Skala for sannolikbetsbedimning enligt Manual — Riskhantering i an-

ldggningsprojekt
Sannolikhetsklass Beskrivning Definition i procent
1 Mycket lag, uppstar knappast <1%
2 Lag, uppstar férmodligen inte 1-5%
3 Mattlig, kan uppsta 6—-15%
4 Hog, uppstar formodligen 16 — 50 %
5 Mycket hdg, uppstar >50 %

Tabell 2.7 Skala for konsekvensbedomning enligt Manual — Riskbantering i anldge-

ningsprojeket
Konsekvensklass Beskrivning Okad kostnad i Personsékerhet
procent av budget

1 Obetydlig <0,1% Inga personskador
2 Lindrig 0,1-1% Inga personskador
3 Kannbar 2-4% Inga personskador
4 Allvarlig 6—-10% Risk fér personskador
5 Mycket allvarlig >10% Fara for liv
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Konsekvensklass

= Ingen atgéard

= Utreds vidare

= Atgardas

Sannolikhetsklass

Fignur 2.3 Riskkarta med grinsvirden for risknivaer enligt Mannal — Riskbantering
7 anldggningsprojeret

Genom riskkartan fas en tydligare bild av hur de beriknade risknivaerna dr
relaterade till de forutbestimda grinsvirdena och definitionerna av sanno-
likhets- och konsekvensklasserna ger ett underlag f6r objektivare uppskatt-
ningar av sannolikheter och konsekvenser. Om man gar tillbaka till broex-
emplet hamnar man dock dven hir i situationen att hindelsen ”det regnar
under byggtiden” och hindelsen ”’bron kollapsar under byggtiden” antagli-
gen nar samma riskniva (i det hir fallet 5). Detta kommer sig av att man
anvinder samma skala for sannolikheter och konsekvenser.

I Valne & Risk Management foreslis en annan metod, som baseras pa
RAMP-metoden (Risk Analysis and Management for Projects) som foresprakas
av the Institution of Civil Engineers. Hir anvinds olika skalor, i detta fall i form
av poing, f6r sannolikheter (tabell 2.8) respektive konsekvenser (tabell 2.9)
och poingsittningen f6r konsekvenserna baseras pd paverkan pa projektets
kostnad och tid. Risknivaer beriknas genom att multiplicera podngerna for
sannolikhet respektive konsekvens och for beslut om atgirdsstrategier fore-
slas fyra troskelnivder (tabell 2.10 och figur 2.4).
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Tabell 2.8 Underlag for bedimning av sannolifbeter enligt 1 alne & Risk Manage-

ment
Beskrivning Scenario Beteckning | Poang | Sannolikhet
Hogst sannolik | Intraffar valdigt ofta, HS 16 >95%
nastan sakert
Sannolik Intraffar ofta S 14 50 - 95 %
Ganska sannolik | Intraffar ganska ofta GS 10 21 -49%
) Liten risk, men kan o
Osannolik mycket Val intraffa o 6 2-20%
Mycket osannolik | Férvantas inte intraffa MO 3 05-2%
. Mdjligt, men férvanande o
Ytterst osannolik om det intraffar YO 1 <0,5%

Tabell 2.9 Underlag for bedimning av konsekvenser enligt Value & Risk Manage-

ment
Beskrivning Scenario Beteckning | Poang | Paverkan pa | Paverkan
kostnad pa tid
Féretagets investering-
Katastrofal | ar ar hotade, projektet 1000 >2% >5%
ar i riskzonen
Allvarlig g't"’a”'gt hot mot projek- A 550 | 1-2% | 2-5%
Stor Minskar I6nsamheten S 60 0,5-1% 1-2%
. Liten betydelse for o 0,5-1
Marginell lGnsamheten M 11 0,1-0,5% %
. Knappt mérkbar bety- o o
Férsumbar delse for I6nsamheten F 1 <0,1% <0,5%
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Tabell 2.10  Rekommenderade gransvérden for bedomning av risknivder enligt 1 alue

& Risk Management
Grénsvéarde Beskrivning Typ av atgard
> 5000 Oacceptabelt | Eliminera eller dela risk, rapportera till féretagsledningen
1000 - 5000 | Inte dnskvért | Hantera, undvik eller dela risk, rapportera till projektledningen
) Behall och hantera risk, dokumentera status i projektets lages-
100 - 1000 Hanterbart rapporter
<100 Férsumbart Behall utan aktiv hantering, félj upp med jamna mellanrum
Konsekvens

HS
S
©
£ | GS
©
S
n
.
11 60
Figur 2.4
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Den metod som redovisas i tabell 2.8 — 2.10 och figur 2.4 ger storre sprid-
ning pd risknivierna och dirmed mdijlighet att skapa en mer nyanserad bild
av projektets riskprofil utan att dirigenom géra metoden mer komplicerad
att tillimpa. I det hir fallet far det regnar under byggtiden” (hégst sanno-
likt att det intrdffar men konsekvensen dr forsumbar) risknivin 16 och
”bron kollapsar under byggtiden” (en ytterst osannolik hindelse men kon-
sekvenserna vore katastrofala) risknivan 1000.

I de foreslagna dtgirdsstrategierna kopplade till de olika tréskelnivderna har
man i denna metod dven lagt in grinser for nir féretagsledning respektive
projektledning bor informeras. Bedémningen av konsekvenserna dr koppla-
de till paverkan pa bade kostnad och tid, men hir har man valt att inte ta
hinsyn till personsikerhet, och grinsdragningarna fér konsekvenserna pa
kostnader dr betydligt snidvare i tabell 2.9 jimfért med tabell 2.7. Visuellt
kinns riskkartan i figur 2.4 mer tilltalande 4n den i figur 2.3, i och med att
risknivan vixer i riktning mot det &vre, hégra hérnet i figur 2.4.

Aven om de tre exempel pa riskvirderingsmetoder som redovisats hir skil-
jer sig i vissa detaljer, dr de i grunden ganska lika och bygger pid samma
principer. Dessa principer kan sammanfattas i att en virdering av de identi-
fierade riskerna normalt omfattar f6ljande steg:

1) En uppskattning av sannolikheten fér att en hindelse (en risk) ska
intriffa

2) En uppskattning av konsekvenserna av hindelsen

3) En uppskattning av en risknivd som en kombination av sannolikheten
och konsekvenserna

4) Beslut om hur risken ska hanteras (elimineras, reduceras, delas eller be-
hallas) beroende pa vilka riskkriterier som tillimpas
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3. Riskhantering — Projekt

3.1. Enkel metod for riskhantering i entreprenadprojekt

Entreprenadprojekt kan variera fran relativt sma - byte av fonster 1 en fas-
tighet - till vildigt stora - byggande av en bro éver Oresund - och detta pa-
verkar givetvis vilka risker som dr aktuella i projekten och hur de bér hante-
ras. Andra faktorer har ocksd betydelse, bl. a om det dr ett partneringpro-
jekt, en generalentreprenad eller en totalentreprenad. I vissa fall kan dven
byggherren eller bestillaren i f6rvig ha beslutat om en metod for riskhanter-
ing som ska gilla for entreprenadprojektet och som parterna ska tillimpa i
samverkan, men detta innebir inte att byggentreprenéren inte kan ha nytta
av att gora en egen riskbeddémning med sin egen metod f6r riskhantering, t
ex for att ta fram ett underlag fér beslut om man 6verhuvudtaget ska limna
in ett anbud eller ¢j.

En del organisationer, diribland nigra av véra stora entreprenadféretag, har
utvecklat och tillimpar metoder for riskhantering som ar anpassade till de-
ras forutsittningar och verksamheter. Det dr ocksa vanligt att man ligger
resurser pé att ta fram en projektspecifik riskhanteringsmetod for stora ent-
reprenadprojekt, t ex Hallandsds, men det finns tyvirr ingen generell metod
for riskhantering som passar for alla situationer. Valet av metod behover
anpassas med hinsyn till faktorer som typ av entreprenadprojekt, genomfo-
randeform och projektorganisation, men dven med hinsyn till féretagets
organisation, affirsplan etc. Diremot féljer de flesta metoder som tillimpas
de principer och den process for riskhantering som redovisats i kapitel 2.

I detta avsnitt ges ett forslag pd en metod f6r systematisk riskhantering f6r
mindre entreprenadprojekt 1 tre steg:

1) Forberedelser

2) Riskbedémning

3) Riskbehandling
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Metoden for riskbedomning baseras i princip pa metoden enligt alue &
Risk Management, men underlaget f6r bedémning av konsekvenser har kom-
pletterats med en kolumn f6r personsidkerhet. Dirutover har nivderna for
paverkan pa kostnad och troskelvirdena f6r risknivderna justerats till vad
som bedémts rimligt for ett projekt hos en normal svenskt byggentrepre-
nor.

Det tredje steget, riskbehandlingen, behandlas inte vidare hir. Den efterfol-
jande Overvakningen och uppfdljningen av de riskrelaterade atgirder som
riskbedomningen har lett fram till férutsitts hanteras inom foretagets eller
projektets Gvergripande kvalitets- och projektstyrningssystem.

Forberedelser
Utse en processledare

Under projekttiden bor projektledaren eller den projektledaren delegerar
uppgiften till ansvara f6r hanteringen av projektets risker. Med processleda-
re menas hir den som leder processen genom riskvirderingen. I mindre
projekt kan det vara naturligt att projektledaren blir processledare, men det
kan vara en fordel att ta in en extern resurs for detta.

I stort sett kan vem som helst vara processledare. Det dr dock bra om den-
ne ir van att leda kreativa diskussioner och det brukar gynna en 6ppen dis-
kussion om processledaren inte sjilv ar direkt involverad i projektet. Om
processledaren inte redan dr det, bor denne ges moijlighet att sitta sig in i
projektet innan man gir vidare med nasta steg.

Utse en analysgrupp

Analysgruppen hjilper till att lista risker och fSrslag pd hur riskerna ska eli-
mineras eller hanteras. Utse en vil sammansatt analysgrupp. Tink pd att
utforma gruppen sa att olika kunskapsomraden och intressen ticks in och sa
att alla kommer till tals med avseende pa position, erfarenhet, organisatorisk
tillhorighet etc. Deltagarna behéver inte enbart vara himtade fran projekt-
organisationen. Det kan dven vara bra att ta med externa experter eller per-
soner med erfarenheter fran liknande projekt, men som inte ar involverade i
just detta projekt.
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Samla in och dokumentera information om projektet

Sammanstill tillganglig information som kan vara relevant for riskhanter-
ingen. Detta dr sirskilt viktigt om externa resurser som inte kinner till pro-
jektet eller foretaget sedan tidigare ska medverka i analysgruppen. Denna
information kan t ex vara

o Forfragningsunderlag, kalkyl, anbud, kontrakt

® Bygghandlingar, information om ny teknik eller nya material som ér tinkt
att tillimpas

¢ Information om projektorganisationen, samarbetspartners, under- eller
sidoentreprendrer

¢ Information om kunden, byggherren och andra projektintressenter
Samla in erfarenbeter fran liknande tidigare projefet

Sammanstill tillgdnglig information fran tidigare projekt. Har foretaget erfa-
renhet av likande projekt? Vad kan man lira av dem? Vad gick bra, vad gick
daligt? Finns det medarbetare med erfarenhet av liknande projekt? Har fore-
taget erfarenhet av tidigare projekt med samma kund?

Bestim riskkriterier och metod for riskbedoniningen

Om inte foretaget redan har beslutat om generella riskkriterier som ska till-
limpas i foretagets verksamhet bor riskkriterier for projektet faststallas i
samrad med ansvarig/ansvariga pa en organisationsnivd ovanfor projektet.
Riskkriterierna bor vara kopplade till projektkostnad och tid, men kan ocksa
vara kopplade till t ex kundnéjdhet, arbetsmilj6, mal i féretagets affirsplan
och foretagets varumirke.

Riskbedé6mning

Genomfor riskbedomningen som ett eller flera riskmdéten (workshops) med
den utsedda analysgruppen och ledda av processledaren. Som stod for ge-
nomférandet av ett riskméte kan den féljande checklistan och underlaget
tor riskvirdering tillimpas.

Protokollfér riskmétet. Dokumentera resultatet av riskbedémningen, t ex
med hjilp av riskhanteringsplanen pa nista uppslag, och ligg in detta som
en bilaga till protokollet fran riskmétet.
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Checklista f6r genomférande av ett riskmote

1.

30

Inledning

Informera om projektet — mal, avgrinsningar, tillginglie information
sasom forfragningsunderlag, kalkyl, anbud, kontrakt, bygghandlingar,
erfarenheter fran tidigare projekt etc.

Lat alla deltagare presentera sig sjilva.

Informera om de olika stegen i riskbedémningen och hur processen
ir tinkt att genomforas.

Faststill en avgrinsning for riskbedémningen. Det kan vara en férdel
att utforma denna som en frga, t ex ”’Vad kan hindra oss att genom-
fora projektet pa utsatt tid och till budgeterad kostnad?”

Riskidentifiering

Riskidentifieringen brukar genomféras som en “brainstorming” och
kan goras pa flera olika sitt. En vanlig metod ir att processledaren lis-
tar uppkomna risker pa bladderblock eller en whiteboard, men da
kanske inte alla deltagare far fram sina risker. En annan metod, som
kan vara bra om inte deltagarna kinner varandra eller om nagon dr
vildigt dominant, dr att under en kort tid lita deltagarna var for sig
skriva upp alla risker de kan komma pa pa Post-It lappar och sedan gi
igenom dessa tillsammans.

For upp alla pakomna risker pa en bruttolista.

Sortera bort de risker som inte bedéms vara specifika och relevanta
for projektet.

Forsok identifiera eventuella kopplingar och beroenden mellan de
kvarstaende riskerna och nir under projekttiden riskerna kan bli aktu-
ella.

Gruppera de identifierade riskerna, t ex under kategorierna ekonomi,
juridik, tid, arbetsmiljé, milj6, kompetens och organisation samt tek-
nik, och f6r in dem i riskhanteringsplanen. Komplettera girna med att
strukturera dem grafiskt med ett limpligt verktyg, t ex RBS-metoden.

Bedém sannolikhet och konsekvens for respektive risk — férsok na kon-
sensus inom analysgruppen



4. Berikna risknivier genom att multiplicera sannolikhet och konsekvens
tor respektive risk

For in resultaten i riskhanteringsplanen.
Ligg in beriknade risknivaer f6r de olika riskerna pé riskkartan.

5. Analysera resultatet och foresld limpliga dtgarder

G4 igenom helhetsbilden och diskutera om tréskelvirden och de olika
riskerna ligger ritt eller om nagot bor dndras.

Rangordna riskerna. Forsok nd konsensus inom analysgruppen.
Fokusera pé de risker som ér hogst rangordnade. Bér nagon risk lyftas
till en hégre niva 1 organisationen?

Fundera pd hur mdnga risker projektet klarar av att f6lja upp och be-
vaka. Det kan vara bittre att fokusera pd ett mindre antal allvarliga
risker och verkligen hantera dessa, dn att f6rs6ka hantera alla risker.

6. Hantera riskerna

Identifiera atgirder som kan eliminera/lindra de potentiella konse-
kvenserna av respektive risk.

Bestdm nir atgirderna ska vara utforda.

Varje risk ska tilldelas en namngiven person som ges ansvaret for att
genomfora dtgirden och/eller bevaka risken under projektets ging.
Besluta om hur hanteringen av riskerna ska 6vervakas och foljas upp
under projektets 16ptid.

Riskhanteringsplan for dokumentering av riskbedomning

Nr

Handelse Kategori | S | K| R | Nar Atgard Tid | Ansvarig
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Underlag f6r riskvirdering

Bedémning av sannolikheter

Beteckning Beskrivning Sannolikhet (%) | Poéng
1 Hogst sannolik - Intraffar nastan sakert >95 16
2 Sannolik - Intraffar ofta 50 - 95 14
3 Ganska sannolik - Intraffar ganska ofta 21 -49 10
4 Osannolik - Kan intr&ffa 2-20 6
5 Mycket osannolik - Intraffar férmodligen inte 0,5-2 3
6 Ytterst osannolik - Forvantas inte intraffa <05 1
Bedomning av konsekvenser
Beteckning Beskrivning Paverkan pa| Paverkan Person- Poéng
kostnad (%) | pa tid (%) sékerhet
Mycket allvarlig — Fore-
A taget hotas, projektet >5 >5 Fara for liv 1000
riskeras
Allvarlig - Allvarligt hot ) _ Risk fér person-
B mot projektet 2-5 2-5 skador 550
c SEor - Kénnbar paverkan 05-2 1-2 Inga person- 60
pa projektet skador
Lindrig - Liten paverkan _ _ Inga person-
D pa projektet 01-05 0.5-1 skador 1
Obetydlig - Knappt )
E markbar paverkan pa <0,1 <0,5 Ing:kgzgon 1
projektet
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Bedomning av risknivaer

Gransvarde | Beskrivning Typ av atgard

> 5000 Oacceptabelt | Eliminera eller dela risk, rapportera till nasta ledningsniva

500 - 5000 | Inte dnskvart | Reducera eller dela risk

100 - 499 Hanterbart | Behall och bevaka risk

<100 Férsumbart |Behall utan atgard

Riskkarta

Konsekvens

1 [N 8800 16000 Behall utan atgéard

2 20N 7700 14000 100 - 499 Behall och bevaka

o]
£ 3 SOl8 5500 10000 500 - 5000 (Reducera eller dela
©
c
C
3 o8 3300 Eliminera eller dela,
a3 — lyft till nasta niva
6 Gl 550 | 1000

Figur 3.1 Riskkarta med grinsvirden for risknivier
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3.2. Exempel — Bygg AB g6r en stamrenovering

Bygg AB har av Sveabyggen, en rikstickande paraplyorganisation fér bo-
stadsrittsforeningar, fatt i uppdrag att genomfbra stamrenoveringar i bo-
stadsrittsforeningen Bamse som omfattar fem fastigheter byggda pa 1960-
talet. En fastighet dr i sju plan med tva trapphus. De 6vriga fyra dr i tre plan
med tre trapphus vardera.

Bygg AB har ingen tidigare erfarenhet av stamrenoveringar, men fOretagets
VD och dgare Barbro Isaksson har identifierat detta som en marknad med
framtidspotential. Sveabyggen ér en viktig kund hos Bygg AB och man fick
inte detta uppdrag for att man hade det ligsta anbudet. En viktig faktor var
att Sveabyggens lokala bestillarorganisation har goda erfarenheter av Bygg
AB sedan tidigare utférda entreprenader.

Entreprenaden ir upphandlad som en styrd totalentreprenad och omfattar
212 stambyten (vatten och avlopp i badrum, toaletter och kék) 1 147 ligen-
heter. Renoveringsarbetena ska genomféras utan evakuering av de boende
och bestillaren har foreskrivit att man ska tillimpa en kassettlésning for
stammarna med en vigghingd toalettstol monterad pa kassetten. Sedan en
tidigare renovering dr det kint att det finns asbest 1 fog och fix i befintligt
kakel 0 — 1,2 m fran golv. Bygg AB har dven sjilva besiktat fastigheterna
fére anbudsinlimning.

Kontraktet blev klart 1 maj. Kontraktssumman édr pa 12,8 Mkr och kon-
traktstiden 12 méinader med projektstart v. 35. Barbro Isaksson har kalkyle-
rat med 8 % vinst pa projektet och hon har dven sett en méjlighet till extra-
bestillningar frin bostadsrittsinnehavarna vid sidan om kontraktet med
Sveabyggen. Anbudet baseras pd att man arbetar med tre trapphus i taget
under attaveckorsperioder, att de boende dr utan vatten och WC i hogst tre
veckor och att man anordnar provisoriska toaletter och duschar i varje

trapphus.

Bygg AB betraktar detta som ett prioriterat projekt for en viktig kund.
Barbro Isaksson beslutar att tillsitta en projektorganisation bestiende av en
projektchef, tva arbetsledare och fyra egna yrkesarbetare. El, VS, milning,
mattliggning, haltagning, asbestsanering och plattsittning (f6r boendes till-
val) upphandlas som underentreprenader.
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Till projektchef utses Per Jonsson. Bygg AB har inte tidigare tillimpat sys-
tematisk riskhantering, men Per har nyss gatt en introduktionskurs i gmnet
och bestimmer sig for att prova metoden pa detta projekt. Da riskhantering
ir nytt f6r foretaget viljer Per att gbra riskmétet som en liten intern work-
shop med de tva arbetsledarna och den mest erfarne yrkesarbetaren av de
fyra, men for att inte skrimma de andra 1 onddan kallar han det f6r ett
startmOte £6r projektplaneringen istillet.

Infdr riskmotet gir Per och Barbro igenom projektmiélen och prioriterar
dem:

a) No6jd kund

b) Budget

c) Tid

Per viljer att ha dessa mal samt arbetsmiljé som kategorier for riskidentifie-
ringen och att anvinda checklistan och underlaget f6r riskvirdering enligt
s. 30-33 {or att styra upp riskmotet.

Riskméte — Inledning

Nir riskmotet startar och Per inleder med att redovisa projektet och férkla-
ra vad han vill att de ska gbra pa moétet och varfor, kommer det fram att
lagbasen tidigare varit med och renoverat ett badrum 1 en av fastigheterna.
De upptickte da att det fanns en hel del el ingjuten i bjilklaget. Detta dr ny
information fér projektet.
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Riskmoéte — Riskidentifiering

Under riskidentifieringen kommer en lang lista upp pa mojliga och omoijliga
hindelser som kan intriffa. Efter att ha gatt igenom listan ett par varv
kommer man Overens om att det mesta kan hanteras med en ordentlig pro-
jektplanering och att man ska koncentrera sig pa féljande sju méjliga risker:

1. Asbestsaneringen (arbetsmiljo)
Foretaget som dr upphandlat f6r asbestsaneringen ér stort och har gott
rykte, men de dr nya pa orten och nya f6r Bygg AB.

2. Haltagning f6r kassetterna (tid)
Toalettstolarna styr kassetternas placering och dirigenom haltagningen 1
bjilklagen. Detta goér det svart att parera £f6r eventuell ingjuten el i bjilk-
laget vilket kan komplicera héltagningen och kosta en hel del tid f6r pro-
jektet.

3. Boendes tillval (budget)
I kalkylen har man raknat med ett tickningsbidrag frin boendes extrabe-
stillningar, men inte lagt in ndgon kostnad eller tidsatgang f6r hantering
av bestillningar, uppféljning av utfért arbete och fakturering till privat-
kunder.

4. Arbete 1 bostider (n6jd kund)
Arbetet kommer att utféras i privatbostider. Hir ser man en uppenbar
risk f6r klagomal frin de boende om man inte tar rimlig hinsyn till att
arbetsplatsen ir deras hem.

5. Information till boende (n6jd kund)
Sveabyggen har atagit sig att informera de boende om renoveringarna,
men det dr Bygg AB som ir ansvarig pa plats och ska méota de boende.
Kan man lita pa att Sveabyggens informationsinsatser ér tillrickliga och
korrekta?

6. Vatten och WC 61 de boende (n6jd kund)
De provisoriska l16sningarna for toalett och dusch maste fungera, annars
kan det bli mycket irritation.

7. Bristande erfarenhetsaterféring (budget)
Projektet omfattar 212 stambyten. Det dr méanga arbetsmoment som
upprepas och man kan tjina mycket pa att ha en bra uppféljning och er-
farenhetsaterforing. Omvint kan man forlora en hel del pa att géra om
samma misstag flera ganger. Flera underentreprendrer involverade kan
forsvara erfarenhetsaterféringen.
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Riskmote — Sannolikheter, konsekvenser och risknivaer

Efter en hel del diskussion kommer man fram till f6ljande sannolikheter (S),
konsekvenser (K), risknivder (R) och rangordning av riskerna som Per J6ns-
son ldgger in 1 riskhanteringsplanen. Han ligger dven in dem pa riskkartan.
Eftersom projektet till mycket stor del bestar av arbetsmoment som uppre-
pas konstaterar man att riskerna dr aktuella under hela projektet och stryker
”nir-kolumnen” i riskhanteringsplanen.

Riskhanteringsplan med sannolikheter, konsekvenser och risknivier

Nr Handelse Kategori | S K ‘ R ‘ Atgard | Tid | Ansvarig

2 | Haltagning Tid 14 | 1000 [EI0) ‘

3 | Boendes tillval Budget | 10 | 550 [Ws[ol) ‘

1 | Asbestsanering Arbmiljo6 | 6 | 550 | 3300

5 | Information till boende Kund 14| 60 840

7 | Erfarenhets-aterféring Budget | 10| 60 600

4 | Arbete i bostader Kund 10| 60 600

6 | patten och WG for Kund | 6| 60 | 360

Riskkarta
Konsekvens
Behall utan atgard
100 - 499 Behall och bevaka

g 500 - 5000 Reducera eller dela

§

c‘,,% Eliminera eller dela,
lyft fragan till VD
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Riskméte — Hantering av riskerna

Tva av riskerna, haltagningen respektive boendes tillval, bedoms vara foér
stora fOr att hanteras inom projektet. Gruppen beslutar att lyfta dem till VD
Barbro Isaksson.

For haltagningarna foreslar gruppen till Barbro att hon ska kontakta Svea-
byggen med tva alternativ: (1) Andra 16sning f6r stamdragning till en slits i
ett ytterhorn i badrummen kompletterad med horisontell ledningsdragning
till toalettstol/tappvatten eller (2) f6trlingning av projekttiden om bjilklagen
visar sig ha ingjuten el.

For hantering av boendes tillval kommer gruppen fram till att man behéver
forstirka projektet med ytterligare en tjansteman under tre manader for att
reducera risken till en rimlig niva.

Nir man kommit 6verens om atgirder, tider och ansvar for Per Jénsson in
detta i riskhanteringsplanen.
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Riskhanteringsplan med atgirder, tider och ansvarsférdelning

N

Atgard

Nr| Héndelse Kategori | S Tid |Ansvarig
. . . VD kontaktar
2 | Haltagning Tid 14 | 1000 [REL0[0) Sveabyggen Omg| VD
Boendes Begar resursforstark-
3| tillval Budget | 10 | 550 RESRRR g av VD Omg| PC
Begar arbetsbeskriv-
1| Asbestsa- | i | 6 | 550 | 3300 |ningav UEochga |y 31| ALf
nering . .
igenom denna
Ordna jourmobil som
far cirkulera mellan
. tjansteméannen under
5 | Information | ¢y | 14| 60 | 840 | projekttiden, tryck V1 pe
till boende ;
upp egen informa- 30
tionsbroschyr och
dela ut
Uppfdljningsmote
Erfarenhets- varje mandag dar
7 aterforing Budget | 10| 60 [uEES representanter for - AL1
alla UE ska deltaga
Ta fram instruktioner
"Sa har arbetar vi”,
Arbete i informera alla pro- V.
4| bostader Kund 101 60 1600 | o\ ideltagare pa 34 AL2
gemensamt startmé-
te
Bevaka funktionen
Vatten och under projekttiden,
6 | WC for Kund 6 | 60 | 360 |sé&krabackupsom v.33| AL2
boende kan vara i drift inom
fyra timmar
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Hur gick projektet?

Bygg AB klarade budgeten med marginal. Sveabyggen och de boende var
n6jda med genomfoérandet och slutresultatet.

Det var mycket el ingjutet i bjilklagen. Sveabyggen ville inda behilla kas-
settlosningen. Istillet forlingdes projekttiden till 15 manader.

VD Barbro Isaksson ville inte skjuta till ytterligare resurser f6r hanteringen
av boendes tillval under projekttiden. Hon tog risken. Det blev en hel del
extrabestillningar, men brister i dokumentationen och faktureringsunderla-
gen ledde till omfattande administrativt efterarbete.
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4. Riskhantering — Foretag

4.1. Hantering av projektportfol]

De flesta entreprenadféretag, stora som smad, driver flera parallella projekt
som mer eller mindre verlappar varandra 6ver tiden. Man kan siga att man
har en projektportfélj, och det dr ofta en férdel om man har ett praktiskt
och littoverskadligt system fOr att hantera projektportféljen som underlattar
kontroll, uppféljning och styrning av den pagiende verksamheten och kan
ge stod for beslut om den framtida verksamheten liksom om vilka projekt
man ska ga in i eller vilja bort.

Ett sadant system kan vara sdrskilt bra att ha i tider som ér lite mer dyna-
miska. Detta kan t ex handla om att féretaget vuxit kraftigt under flera ar,
man har kanske tagit in nya medarbetare i beslutsfattande positioner som
inte 4r bekanta med den ursprungliga féretagskulturen och foretagsledning-
en upplever att man inte lingre kan ha den detaljerade kontroll pd verksam-
heten man haft tidigare. Det kan ocksd handla om att marknaden bromsar
in och foretaget behdver sikra sin position och se éver sin riskexponering.
Hanteringen av projektportféljen kan ses som en del av foretagets riskhan-
tering pa ledningsniva. Det finns férstis metoder utvecklade for detta, men
dven hir behdver anpassningar goras till det enskilda féretagets forutsitt-
ningar, behov, affirsplan etc.

Flera stora entreprenadfdretag som verkar pd en nationell eller internationell
marknad tillimpar sidana Svergripande riskhanteringssystem, bl a som f&re-
tagsledningens verktyg for att kontrollera och styra foretagets totala riskex-
ponering och for att strukturera beslutsfattandet i samband med anbuds-
hanteringen i en organisation som av tradition ofta dr mycket decentralise-
rad. Man brukar normalt anvinda ett system f6r bedémning och klassifice-
ring som baseras pa nagra grundliggande faktorer som man av erfarenhet
vet har betydelse f6r hur projekten eller uppdragen kommer att ga.
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For ett entreprenadforetag som verkar brett 6ver en stor geografisk yta kan
dessa faktorer t ex vara:

Platsen Vad vet man om den lokala marknaden dir projektet ska
genomforas? Ar detta en ny marknad for foretaget, eller ir
man redan etablerad dir sedan tidigare?

Kunden Ar det en ny bekantskap eller har man relationer med kun-
den sedan tidigare? Vilka erfarenheter har man av tidigare
samarbeten?

Projektet Har man genomfért motsvarande eller liknande projekt tidi-

gare, eller innefattar projektet teknik eller produktionsmeto-
der som ir nya for foretaget? Har man tillricklig kompetens
inom den egna organisationen eller maste man kopa in det-
tar Innehéller projektet ndgon sirskilt riskabel konstruktion,
t ex en komplicerad grundliggning eller takstolar med linga
spannvidder?

Kontraktet ~ Hur stor ir kontraktssumman? Vilken genomférandeform dr
det som giller? Hur ling dr kontraktstiden? Finns det avsteg
fran branschens standardavtal?

I vissa fall anvinder man en mer avancerad riskkarta for att bedéma hur
dessa faktorer paverkar ett projekts totala risknivd, men det dr vanligare att
man anvinder en relativt enkel skala, t ex lag — medel — hog, for att bedéma
risknivaerna gentemot i forvig specificerade kriterier. Beroende pa utfallet
ska vissa forutbestimda atgirder vidtas, ofta kopplade till att férankring ska
gbras pa en hogre organisatorisk niva i féretaget innan anbud fir limnas
eller nagot liknande.

De ovanstdende faktorerna ir exempel pa sidana som har betydelse £6r det
enskilda projektet och anvinds ofta f6r beslut om man ska ga vidare eller ej,
t ex infor ett kalkylskede eller en anbudsinlimning. For ett foretags totala
riskexponering ir det dock inte enbart nya projekt som har betydelse. Aven
de existerande projekten i projektportféljen har paverkan.

For stora entreprenadfdretag, med ménga ingaende enheter och mingder av
pagaende projekt, dr det séillan praktiskt mojligt for ledningen att ha en total
overblick 6ver alla enskilda projekt. Diaremot kan mindre foretag eller en-
skilda enheter i storre foretag ha nytta av att ha kontroll 6ver sin projekt-
portfolj, t ex genom att askadliggéra dem med hjilp av en projektkarta, som
ir en vanlig metodik i vissa andra projektintensiva verksamheter.
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Projektkartan bor utformas sa att den passar verksamheten och ger en bra
6verblick 6ver de faktorer som bedéms vara mest relevanta. I det exempel
som visas i figur 4.1 har ”"Kund” respektive ”Teknik/projekt” valts som
axlar och storleken pa de cirklar som markerar de enskilda projekten ater-
speglar projektets storlek. I figur 4.1 ligger 55 Mkr av totalt 91 Mkr i projekt
for en okind kund eller i projekt med ny teknik for féretaget — en projekt-
portfélj med relativt stor riskexponering eller en bild av en vil genomtinkt
expansion?

Kund

Okénd

Kéand

Vélkand

Stor Viss Nytt for Nytt for Teknik/
erfarenhet erfarenhet foretaget branschen Projekt

Figur 4.1 Exempel pa projeketiearta
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4.2. Exempel — Bygg AB:s strategi for balanserad riskex-
ponering och foretagsutveckling

Bygg AB dgs och leds av Barbro Isaksson. Féretaget har nio tjanstemain,
varav tre projektchefer och sex arbetsledare, och 38 yrkesarbetare pa 16nelis-
tan. Basverksamheten dr ROT-projekt och den ér koncentrerad till Gron-
kopings kommun. Den budgeterade omsittningen dr 105 Mkr. Ungefir 50
Mkr ligger i flerariga byggserviceavtal till tva stora lokala fastighetsigare och
under de senaste aren har Sveabyggen varit en stadig kund som képt reno-
veringsarbeten f6r ca 25 Mkr per ar. Sedan har de ett antal dterkommande
mindre kunder som brukar képa jobb f6r totalt 20 — 30 Mkr varje ar. Dir-
utéver har Bygg AB ett pdgiende uppdrag, en om- och tillbyggnad av en
industrifastighet, pa ca 8 Mkr at en stor tillverkningsindustri som ska etable-
ra en produktionsenhet i Gronkoping.

Foretaget har funnits 1 30 ar. Det startades av Sven Isaksson, Barbros pap-
pa. Nar Barbro tog 6ver for tio dr sedan omsatte foretaget 40 Mkr och hade
tre anstillda tjanstemdn. Barbro bestimde sig for att satsa pa en kontrolle-
rad expansion av verksamheten och sedan hon tog 6ver har Bygg AB vuxit
stadigt med ca 10 % per ar. Hennes strategi ér att halla sig kvar i den expan-
siva Gronkopings kommun, jobba med langsiktiga kundrelationer och att
bredda inriktningen pa féretagets verksamhet under kontrollerade former.

Den snabba tillvixten i omsittning och personal har dock lett till att Barbro
upplever att hon tappat nagot av den kontroll 6ver foretagets verksamhet
och riskexponering hon hade fran bérjan. Hon kdnner ocksa att hon beho-
ver limna Over mer av beslutsfattandet till medarbetarna, annars riskerar
hon att sjilv bli en flaskhals f6r verksamheten. Men det ar ju hennes foretag
och arvegods och hon vill inte slippa ledningen och styrningen av verksam-
heten hur lingt som helst.

Som helhet ser det alltsd ganska bra ut i dagsldget f6r Barbro Isaksson och
Bygg AB, men konkurrensen hédrdnar och priserna pressas pa byggservice-
marknaden samtidigt som personalen behéver ges mojlighet att utvecklas
for att stanna kvar. Barbro kinner att Bygg AB behover hitta nya kunder
och nya typer av uppdrag for att foretaget ska kunna vara framgangsrikt
aven i framtiden.

Just nu sitter hon dessutom med lite beslutsvanda f6r tva moéjliga uppdrag
som hon har liggande pa skrivbordet.
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Det ena ir en forfragan fran Sveabyggen om en stamrenovering i en bo-
stadsrittsférening. Barbro tror att de far uppdraget £6r ca 12 Mkr och dé
bor de ockséd gora en rimlig vinst. Dessutom finns méjligheter till tilliggsbe-
stillningar fran de boende. Problemet ér att stamrenoveringar ir ndgot nytt
t6r Bygg AB och det gor att det kinns lite riskabelt, men projektet innebir
ju samtidigt en mojlighet att bredda verksamheten. Det andra méjliga upp-
draget handlar om att ett stort energibolag, Energi AB, ska bygga ett vind-
kraftverk ndra Gronkoping och de har frigat om Bygg AB kan gora det
platsgjutna fundamentet. Barbro uppskattar att det kommer att kosta ca 30
Mkr, men detta dr nagot helt nytt £6r Bygg AB och energibolaget kinner
hon inte till annat dn fran artiklar i Dagens Industri. Fértjansten kan bli god,
men att kasta sig ut i okdnda vatten med ett sa stort projekt kinns ganska
riskabelt.

Sammantaget gor Barbros beslutsvanda och behov av att férindra sittet att
leda och styra verksamheten att hon bestimmer sig for att forséka tillimpa
ett system hon funderat pa sedan hon hért hennes man beritta om hur de
foljer upp och styr projektportféljen pa hans arbetsplats, forskningsavdel-
ningen pa ett stort likemedelsforetag. Med detta system hoppas hon fa en
tillrdckligt bra overblick Gver foretagets riskexponering och projektportfol;
for att kunna ge medarbetarna lite friare tyglar och dnda kdnna att hon har
den kontroll hon behdver f6r att sova lugnt om nitterna. Hon har dven
ambitionen att systemet ska vara kopplat till Bygg AB:s langsiktiga strategi
och tillrickligt enkelt f6r att kunna kommuniceras till samtliga medarbetare.

Barbro kopplar sitt system till den ldngsiktiga strategin genom att basera det
pé tva grundliggande faktorer som hon av erfarenhet vet har stor paverkan
péa hur projekten kommer att g4, kundrelationen respektive projektens in-
riktning. For bigge faktorerna viljer hon enkla tregradiga skalor for att be-
déma deras paverkan pa risknivan:

e Kundrelationer: vilkind kund — kind kund — okéind kund

® Projektinriktning: stor erfarenhet — viss erfarenhet — nytt f6r Bygg AB

Projekt som Bygg AB har stor eller viss erfarenhet av sedan tidigare och dir
kunden édr kind eller vilkind gar nistan alltid bra. Barbro bedémer att detta
ar lagriskprojekt, eller projekt. Projekt eller uppdrag som Bygg AB
inte har tidigare erfarenhet av och dir kunden ir ny fér dem vill Barbro
helst undvika. De kan gi hur som helst. Barbro betraktar dessa som
hégriskprojekt, projekt. De 6vriga kombinationerna av kundrelationer
och projektinriktning viljer Barbro att betrakta som medelriskabla, eller gula
projekt.
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Barbro skulle helst vilja att Bygg AB bara jobbade med ldgriskprojekt, men
hon vet att det inte dr mdjligt och inte heller 6nskvirt om foretaget ska
kunna vixa. Man beh6ver hitta nya kunder och man beh6ver dven bredda
foretagets verksamhetsbas. Ibland kanske det till och med ir ritt att ga in 1
ett hégriskprojekt om moéjligheterna dr tillrdckligt stora.

Barbro bedémer att en rimlig riskexponering f6r Bygg AB dr att

® ha minst 70 % av féretagets omsittning i projekt med inriktning som de
har erfarenhet av sedan tidigare och till kinda kunder (ligriskprojekt),

® hogst 10 % ska ligga i projekt till nya kunder och med inriktning som
inte Bygg AB har stor erfarenhet av sedan tidigare (hogriskprojekt) och
att

® ca 20 % ska ligga i medelriskprojekt, ddr hon ser de stora mdéjligheterna
till tillvixt och utveckling av féretaget och medarbetarna, och hon vill
ligga ungefir hilften i projekt till nya kunder och hilften i projekt eller
uppdrag som Bygg AB inte har tidigare erfarenhet av.

Barbro bestimmer dven att fér ldgriskprojekt fir de tre projektcheferna
sjilva ta beslut om Bygg AB ska ga in i projektet eller ¢j om kontraktssum-
man dr hégst 5 Mkr. Slutligen illustrerar Barbro det hela, Bygg AB:s strategi
tor balanserad riskexponering och féretagsutveckling, i en enkel bild som
hon kan kommunicera till sina medarbetare.

Med den faststillda projektstrategin for Bygg AB som underlag tittar Barbro
igenom foretagets projektportfélj och konstaterar att de har 8 Mkr, eller ca
7 % av omsittningen, i medelriskprojekt till en okind kund och resten i
lagriskprojekt. Sa langt stimmer verkligheten med kartbilden, men den visar
dven att det finns utrymme f6r att 6ka féretagets riskexponering, eller att ta
tag i fler méjligheter om man sa vill.

Stamrenoveringen at Sveabyggen innebdr nagot nytt for Bygg AB, men
kunden dr kind sedan tidigare och man har goda relationer med dem. Ett
medelriskprojekt. Om man tar in det projektet f6r 12 Mkr motsvarar det
ungefir 10 % av omsittningen vilket ligger inom ramen f6r projektstrategin.
Barbro beslutar att Bygg AB kan éta sig uppdraget om de kan minska risken
genom att ta in underentreprenorer med tidigare erfarenheter av stamreno-
veringar i projektet.
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Vindkraftsfundamentet at Energi AB idr dven det nigot nytt f6r Bygg AB.
Dessutom dr kunden okind. Det dr ett hégriskprojekt. Om man kan goéra
det f6r 30 Mkr motsvarar det ca 20 % av omsittningen. Detta faller utanfor
projektstrategin och Barbro kinner ocksa att det vore for stor risk att ta for
foretaget, dven om tanken dr frestande. Bygg AB tackar nej till forfragan.

Kund

<10 % av oms
Okéand

VD beslutar om projekt

Kénd
>70 % av oms Ca 10 % av oms|
PC beslutar om VD beslutar om
projekt < 5 Mkr projekt
Valkand

Stor Viss Nytt for Projekt
erfarenhet erfarenhet Bygg AB

Bygg AB:s strategi for balanserad riskexponering och foretagsutveckling

47






5. Riskhantering — Investeringar

5.1. Livscykelbed6mning

Om allting vore kint om framtiden for t ex en byggnad vore det litt att av-
gbra vad den kan fd kosta att bygga och hur den ska utformas och gestaltas
tor att ge optimal avkastning 6ver sin livstid. Men vi lever i1 en verklighet dir
framtiden omges av osikerheter som gor det svart att hitta en investering
som dr ritt balanserad. Om den ir otillricklig for att dra nytta av potentiella
framtida férdelar ar den ineffektiv — man kan kalla det en underinvestering.
Omvint dr en stor investering som ger sma framtida fordelar ocksé ineffek-
tiv — det dr en Overinvestering. Bada fallen bér man om mdijligt undvika.

Minga entreprenadféretag hamnar ndgon gang i situationer dir de behéver
ta beslut om mer eller mindre langsiktiga investeringar. Detta kan gilla stor-
re maskinutrustning eller egna kontors- eller produktionslokaler, men ocksa
investeringar i mark eller fastigheter dir man ser framtida affirsméjligheter.

Hur man tar dessa investeringsbeslut och pa vilket underlag varierar fran fall
till fall och fran person till person. Nagon gang blir det mer eller mindre
spontana beslut baserade pa magkinsla. Ibland, sirskilt infér stora och/eller
komplexa investeringar, gors omfattande utredningar for att minska osaker-
heterna om hur framtiden kommer att utveckla sig. En vanlig metod att
hantera osidkerheter nir man star infor langsiktiga valalternativ dr att man
kompenserar storre osikerheter med hogre kalkylrinta. Detta gynnar ofta
ett kortsiktigt tinkande, vilket inte alltid leder till ritt beslut sett ur ett livs-
cykelperspektiv.

Livscykelbedomning, som metoden valts att kallas hir (zew generation whole-life
costing 1 original), dr en kvalitativ metod som syftar till att minska risken f6r
under- eller Gverinvesteringar. Den kan anvindas for bedomning av nir
langsiktiga investeringsbeslut dr passande eller nir osikerheter 1 beslutsun-
derlaget gor att det dr fordelaktigare att behélla alternativ (optioner) éppna
for beslut i ett senare skede. Att behalla en eller flera optioner for att skapa
flexibilitet som ger utrymme att hantera framtida osidkerheter kan innebéra
en Okad kostnad i nuliget men vara férdelaktigare sett ur ett livscykelper-
spektiv, man kan siga att man investerar i en livscykeloption.
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For en byggnad kan siadana livscykeloptioner vara att man sakerstiller att
det finns flexibilitet fér framtida om- eller tillbyggnader om verksamheten
eller anviandningen skulle fordndras eller att inte lasa fast sig i ett foraldrat
installationssystem som gor det svart att ta del av forvintade tekniksprang.
For maskinutrustning kan det vara att leasa eller hyra istillet for att képa nu
och istillet avvakta med investeringen tills nista, battre anpassade modell
finns tillginglig, eller att képa en stérre kapacitet in man behover i dagsliget
eftersom man forvintar sig ett 6kat kapacitetsbehov lingre fram. Foér IT-
och datasystem kan det kanske handla om att vilja mellan att skéta hela
infrastrukturen internt eller att képa tjansten eller funktionen externt eller
nagot liknande.

Livscykelbedémning baseras, liksom uthalligt byggande (sustainability), pa att
dagens beslutsfattare bor ta hinsyn till langsiktiga effekter och sikta mot
beslut som ger bista méjliga utfall Gver lang tid. Detta forutsitter att nutida
och framtida kostnader och intdkter kan vigas mot varandra, vilket kan vara
svart. En investerare mdste, fOr ett specifikt projekt, ta stillning till om de
férvintade framtida foértjansterna motiverar en stor investering idag, eller
om de endast motiverar en mindre insats. Metoden kan ses som ett stoéd for
att bedoma risken att under- eller 6verinvestera i ett projekt och fér hur
man bor balansera investeringar idag gentemot framtida intikter eller andra
térdelar. Den kan anvindas £6r att bedéma ett helt projekt, delar av ett pro-
jekt eller en enskild byggnadsdel eller maskinutrustning.

Istallet for att tillimpa kalkylrinta som ett matt pa osikerheter baseras livs-
cykelbedémningsmetoden pd fem grundligeande projektfaktorer som an-
vinds som underlag f6r langsiktica beslutsstrategier. Ju stérre osikerheter
ett projekt eller en investering har i relation till niagon av dessa faktorer,
desto osdkrare blir projektet eller investeringen Gver ling tid och desto vik-
tigare dr det att reflektera Gver om man bor investera i méjliga livscykelop-
tioner for att minska risken.
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»  Begrinsning av kapital
Finns det tillrickligt med kapital till f6rfogande, och ér investerings-
och driftskostnader ritt balanserade ur ett helhetsperspektiv?

»  Osikerheter relaterade till teknik
Innehaller projektet eller investeringen ny eller féraldrad teknik som

sannolikt kommer att fordndras, eller tekniker som 4r mogna och sta-
bila?

»  Osikerheter relaterade till regelverk
Berdrs projektet eller investeringen av regler eller foreskrifter som kan
forindras signifikant under dess driftstid eller livslingd?

»  Osikerheter relaterade till anvindning
Kan projektets eller investeringens intiktning/tillimpning antas vara
stabil under en &verblickbar framtid, eller ar det troligt att det kom-
mer att bli stora férindringar?

»  Begrinsningar relaterade till tidshorisonten
Ar projektet eller investeringen en langsiktig tilloAng, svarar den mot
kortsiktiga behov eller dr tidshorisonten osiker?

Samtliga fem faktorer bedéms efter en 4-gradig skala enligt tabell 5.1 — 5.5.

Osikerhetsnivan f6r respektive kategori markeras 1 en matris (figur 5.1) och
som stdd f6r beddmningen kan man jimféra det ménster man erhéller med
ett antal typfall enligt figur 5.2 — 5.7.
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Tabell 5.1

Bedommning av begrénsning av kapital

Beddémning
av osakerhet

Motsvarar

Finansiéren har god tillgang till eget kapital som kan investeras for

Mycket lag maximal avkastning éver lang tid
L& Investeringen maste ta hansyn till bade investerings- och driftskost-
9 nader
H5 Att begransa investeringskostnaderna ar viktigare an att minska
9 driftskostnaderna sett 6ver projektets/investeringens livslangd
Mycket hég Ett begransat investeringskapital finns tillgéngligt fér projek-

tet/investeringen

Tabell 5.2 Osdtkerbeter relaterade 12l tefenik

Beddmning Motsvarar
av osékerhet
Mycket lag Endast mogen och stabil teknik
Lag Teknik som kommer att utvecklas gradvis
Hoég M@jlig snabb framtida férandring i teknik
Mycket hdg Teknik som sannolikt kommer att férandras snabbt och oférutsagbart

Tabell 5.3 Osdkerbeter relaterade till regelverk

Beddmning Motsvarar
av osékerhet
Mycket lag Regelverken kommer att forbli stabila
Lag Det férvantas endast mindre andringar i regelverken
Hég Det kan bli stora férandringar i regelverken
Mycket hdg Radikala férandringar i regelverken kan komma att genomféras
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Tabell 5.4 Osdkerheter relaterade til] anvindning

Bedémning Motsvarar
av osékerhet
Mycket lag Anvandarménstret kommer sannolikt inte att férandras
Lag Anvandarménstret kommer att férandras gradvis
Hoég Det kan komma plétsliga och stora férandringar i anvandarménstret
Mycket hog | Kénslig fér snabba och oférutségbara férdndringar, t ex modetrender

Tabell 5.5 Begrinsningar relaterade till tidshorisonten

Beddmning av Motsvarar
osékerhet
Mycket lag Forvantas forbli en tillgang under mycket lang tid
Lag Forvantas kunna anvéndas/brukas under lang tid
Hoég Forvantad livslangd ar oséker men kan vara kort
Mycket hdg Kommer sannolikt endast att ha kort livslangd
Osékerhetsniva
Mycket Lag Hog Mycket
lag hog
Kapital
Teknik
Regelverk
Anvandning
Tidshorisont

Figur 5.1 Matris for livscykelbedomming
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Typfall 1 Osékerhetsniva
Lag Mycket | Lag | Hég | Mycket
osakerhet lag hég
Kapital » Investeringen ar "séker”
» Gor en langsiktig investerin
Teknik .g ) 9 9
Exempel: Universitetsbyggnad
Regelverk
Anvandning
Tidshorisont
Figur 5.2 Livscykelbedommning — Typfall 1, lag osdkerbet
Typfall 2 Osékerhetsniva
_!"59 Mycket | Lag Hég | Mycket | > Investeringen ar mycket
osékerhet lag hég oséaker dver lang tid
. » Avvakta
Kapital
» Strava efter billiga livscykel-
Teknik optioner som kan hantera
framtida férandringar
Regelverk
¢ Exempel: Restaurang eller
Anvandning modebutik
Tidshorisont
Fignr 5.3 Livscykelbedomming — Typfall 2, hig osikerbet
Typfall 3 Osakerhetsniva > Stabila ekonomiska férut-
K A . sattningar men osakerheter
?(:.‘r’:x Mycket | Lag Hog | Mycket avseende teknik, regelverk
lag hdg och anvéndning
Kapital ) » Risk for dverinvestering
. > Investera i livscykeloptioner
Teknik \ for att kunna &ndra verk-
Regelverk f:rgf;ggznc\)/indning, renove-
Anvandning / Exempel: Forskningslaboratori-
m
Tidshorisont ( !
Figur 5.4 Livscykelbedomming — Typfall 3, konvex: form
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Osékerhetsniva

Typfall 4
Falland : - » Tillgang pa kapital men kort
af ande Mycket |  Lag Hog | Mycket tidshorisont och varierande
orm lag hég osékerheter i dvrigt
. » Stor risk for dverinvestering
Kapital . .
» Investera i livscykeloptioner
Teknik fér att kunna &ndra verk-
samhet/anvandning, renove-
Regelverk ra, bygga om
. Exempel: Prestigebyggnad for
Anvandning tillfallig anvandning
Tidshorisont
Figur 5.5 Livscykelbediomning — Typfall 4, fallande form

Osékerhetsniva

Typfall 5 > Brist pa kapital och kort tids-
. R horisont, l&ga oséakerheter
K;’:rl::v Mycket | Lag | Hoég | Mycket avseende teknik, regelverk
lag hég och anvandning
Kapital | > Risk for underinvestering
» Investera i livscykeloptioner
Teknik for att kunna expandera och
o~ utveckla om de kan fas till
Regelverk lag kostnad
. Exempel: Egnahem, bostads-
Anvandning \ ratt, fastighet som &gs av boen-
Tidshorisont Ty de
Fignur 5.6 Livscykelbedonming — Typfall 5, konkav form
Typfall 6 Osékerhetsniva > Brist pa kapital men lang
; . tidshorisont och varierande
St;g?;de M)l'f’ket Lag | Hog Mry]/g:ket osakerheter i 6vrigt
ag 9 » Mycket hég risk fér underin-
Kapital vestering N .
» Investera i livscykeloptioner
Teknik for att kunna expandera eller
bygga om de kan fas till lag
Regelverk kostnad
. Exempel: Skolbyggnad i kom-
Anvéandning / mun med anstrangd budget av
Tidshorisont boende
Fignr 5.7 Livseyelbedomming — Typfall 6, stigande form
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5.2. Exempel: Bygg & Mark AB behover storre lokaler

Det har gatt bra fér Barbro Isaksson. Byggverksamheten har vuxit sa att
omsittningen nu dr uppe 1 nidstan 200 Mkr och Barbro fick fér en tid sedan
dven mojlighet att képa ett mindre mark- och anliggningsforetag, Mark AB,
till ett bra pris av en dldre slikting som ville dra sig tillbaka. K&pet frestade
pa hennes kapital, men eftersom Mark AB verkade pa samma marknad som
hon och delvis mot samma kundkrets tyckte hon det var f6r bra for att av-
std. Nu driver Barbro Bygg & Mark AB med en omsittning pa drygt 300
Mkr pd de tva affirsomridena bygg respektive mark. I képet av Mark AB
ingick dessutom en mindre férradsenhet som hyr ut maskiner och utrust-
ning, i huvudsak internt till de tva affirsomridena och i mycket begrinsad
skala till privatpersoner som rikar hitta dit. Men den snabba expansionen ir
inte bara positiv. Den har ocksé skapat problem.

Bygg & Mark AB har vixtvirk. Man ir i akut behov av stérre lokaler for att
kunna samla all verksamhet pa ett stille. Idag sitter bygg- respektive mark-
enheterna i sina tidigare lokaler som ligger i olika industriomraden i Gron-
koping. Gamla Bygg AB:s lokaler dgs av nuvarande Bygg & Mark AB och
hir finns det mojlighet att bygga ut med en kombinerad kontors- och for-
radsdel f6r att rymma den nya organisationen. Gamla Mark AB sitter i hyrda
lokaler i en nybyggd fastighet och hir finns méjlighet att utoka hyreskon-
traktet sa att hela den nya organisationen kan flytta in.

Enligt Barbro och resten av foretagsledningen 4r det ett maste att samla
verksamheterna for att verkligen fd de gamla Bygg AB respektive Mark AB
att bli Bygg & Mark AB. Den stora fragan dr om man ska sdga upp hyres-
kontraktet och satsa pa en utbyggnad av den fastighet man redan dger, eller
att silja den och sitta sig i hyrda lokaler for att eventuellt kopa eller bygga
nytt nagon ging i framtiden. Bigge alternativen har starka foresprakare i
foretagsledningen och Barbro vill ha ett tydligt och logiskt beslutsunderlag
tor att inte skapa onddig friktion i ledningsgruppen.

De som talar for att hyra lokaler menar att det dr nya moderna lokaler och
en utbyggnad av den egna fastigheten innebir en ganska tuff investering i
ett anstringt lige. En forsiljning skulle diremot bittra pa féretagets eko-
nomiska stillning. De som talar f6r en utbyggnad menar att da fir de flesta
sitta kvar 1 egna invanda lokaler som féretaget suttit i i 6ver 20 ar och da
Gronkoping dr en expansiv kommun med stort tryck dven pa industrifastig-
heter kan man rikna med att fa igen pengarna och kanske dven gora en bra
fortjanst om man bestimmer sig for att sélja lingre fram.
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I vagskalen ligger ocksd att man ser indikationer pa att ROT-marknaden har
bérjat vika nedit och att tvd nyckelmedarbetare pa byggsidan nyligen slutat
for att starta eget. Det dr tinkbart att man kan beh6va dra ned inom affirs-
omréide bygg lite lingre fram.

Dessutom har det visat sig att f6érradsverksamheten, som bygger pa att man
dker in till f6rradet och himtar det man ska ha till bygget, har blivit ndgot av
en virmestuga for de anstillda. De som kommer dit for att himta utrust-
ning eller material blir ofta sittande linga stunder fOr att prata av sig med
andra kollegor 6ver en kopp kaffe. Aven om det ir ett viktigt socialt inslag i
medarbetarnas vardag har Barbro en teori om att detta paverkar produktivi-
teten i projekten och hon har bérjat fundera pa om det vore bittre att gora
om forradet till ett rent lager som man kan bestilla fran via telefon eller
intrandtet f6r utkorning till respektive arbetsplats. I sd fall skulle det stillas
andra krav pa forradslokalerna dn de Bygg & Mark AB har idag och som
man har planerat den enkla utbyggnaden for.

I sitt s6kande efter metoder hon kan anvinda sig av for att hitta fram till ett
beslut surfar Barbro runt pa internet och fastnar for livscykelbedémnings-
metoden. Hon bestimmer sig for att prova den och ger sig i kast med de
fem grundliggande faktorerna fOr att testa alternativet utbygegnad av den
egna fastigheten.

* Kapital
Mot bakgrund av att Bygg & Marks finansiella stillning inte dr sa stark
just nu och att man dven boér ta hdnsyn till de framtida driftskostnaderna
bedémer Barbro att osikerheten motsvarar nivin lag.

® Teknik

De teknikfrigor som Barbro ser som relevanta ror egentligen inte ut-
byggnaden utan den gamla fastigheten. Den byggdes for 6ver 40 ar sedan
och det mirks, sdrskilt ndr det giller installationer och ventilationssystem
som borjar bli ganska anstringda och kostsamma i drift. Nar man plane-
rat och budgeterat utbyggnaden har man utgitt frin att man kan bygga
vidare pd de befintliga systemen. Dessutom bdtjar man mirka av den
snabba utvecklingen inom IT-omradet som paverkar hela verksamheten
och dess sitt att fungera och dérigenom aven lokalerna. Den nuvarande
fastigheten ér inte alls anpassad for detta. Barbro har en kinsla av att
man ganska snabbt kan komma att behova gora ytterligare kostsamma
insatser for att hantera dessa frigor. Hon bedémer att osikerheten mot-
svarar nivin hog.
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Regelverk

De regelverk som Barbro uppfattar kan ha inverkan giller arbetsmiljo
och de stindigt dkande kraven pd energieffektivitet och miljébelastning,
Hon har noterat att man pa kontorssidan har borjat tillimpa klassnings-
system som Green Building, LEED och BREEAM. Regelverken pa ar-
betsmiljésidan tror hon kommer att vara relativt stabila, men ddremot
har hon en kinsla av att byggnadens férmaga att uppfylla kraven i de nu-
varande och eventuella framtida klassningssystem pa miljésidan kan
komma att ha betydelse for fastighetens virdeutveckling. Hon bedémer
dven har att osikerheten motsvarar nivan hog.

Anvindning

Betriffande byggnadens anvindning ser Barbro foérradets framtida ut-
veckling (detta méste hon ta tag il) och méjliga neddragningar pa byggsi-
dan som stora osiakerheter som kan leda till behov av nya ombyggnader
och kanske dven till att kostymen blir f6r stor. Kan man i sd fall hyra ut
en del av fastigheten? Barbro bedémer att dessa eventuella férindringar
snarare kan komma plotsligt 4n gradvis och hon landar dirfér dnnu en
gang 1 osikerhetsnivan hég.

Tidshorisont

Aven om det finns vissa osikerheter kopplade till de andra faktorerna
bedémer Barbro att fastigheten, beldgen i1 det expansiva Gronkoping,
kan férvintas bli en tillgang under 6verskadlig tid. Hir landar hon i osi-
kerhetsnivan mycket lag.

Barbro sammanfattar resultaten f6r de fem faktorerna i en matris och jim-
for med de sex typfallen. Hon bedémer att hon ligger nigonstans mellan
typfall 2, hég osikerhet, och typfall 3, konvex form, och konstaterar att
osikerheterna om framtiden ér sa stora att de riskerar att gbra en dverinve-
stering med sma framtida fordelar om de gar in for att géra den utbyggnad
de planerat att goéra.
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Barbro ir lite 6verraskad. Hon har sjilv haft instillningen att de bor satsa
vidare pa den egna fastigheten, men hon beslutar sig for att sitta igang en
utredning for att titta nirmare dessa osidkerheter. Om inte den kan pévisa att
de kan hantera osdkerheterna pa ett rimligt sitt utan att utka den kostnads-
ram man budgeterat f6r med mer dn 20 % kommer hon att f6rorda en f61-
siljning av fastigheten och en flytt av hela Bygg & Mark AB till hyrda loka-

ler £6r att avvakta med att investera i nya egna lokaler till ett senare tillfalle.

Utbyggnad av Osékerhetsniva
Bygg & Marks | Mycket | Lag Hég | Mycket
fastighet lag hég
Kapital . X
Teknik \ -«
Regelverk X
Anvéandning
Tidshorisont X’

Typfall 2

Typfall 3
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