


VARDIBYG HAR UDGIVET FEM
VEJLEDNINGER OM RISIKOSTYRING

ETABLERING AF RISIKOSTYRING

Sadan opstiller man risikostyring og -organisation pa stgrre projekter
og fastleegger styringsprincipper, risikopolitik mv.

RISIKOSTYRING PA BYGGEPROJEKTER

Sadan kommer man godt i gang pa projektet. P4 mindre projekter (<10
mio. DKK i anleegsomkostninger) anbefales det at ga direkte til denne
vejledning.

RISIKOSTYRING | UDBUD OG TILBUD

Om konsekvenserne af bygherrens tidlige valg og muligheder for at
styre risiko gennem udbuddet. Og tilbudsgivernes vurderinger af risiko
i udarbejdelsen af tilbud.

RISIKOSTYRING - VARKTOJER 0G EKSEMPLER

Kompendium med gennemgang af forskellige veerktgjer og metoder
samt eksempler pa dokumenter til brug i risikostyring. Veerktgjernes
anvendelighed beskrives, samt hvad man skal veere saerligt opmaerk-
som pa ved brug.

RISIKOHANDTERING PA RENOVERINGSPROJEKTER

En simpel introduktion til risikostyring pa mindre projekter. Kan ogsa
bruges til nybyggeri.



Bygge- og anlaegsprojekter er komplekse stgrrelser med mange forskellige Igsninger,
materialer og virksomheder, der skal spille sammen for at skabe en helhed. @konomien
i projekterne er ofte sa stor, at det kan have enorme konsekvenser, hvis noget gar galt
undervejs — bade for projektet og bygherren, men ogsa for de involverede virksom-
heder. Det er en ngdvendighed at have styr pa risikoen, og de senere ar er risikostyring
som disciplin blevet efterspurgt i langt hgjere grad end fgr — bade af bygherrer og deres
bagland, der ikke taler, at projektet gar galt, og af byggeriets virksomheder, der ikke
@nsker at tabe penge pa risikofyldte byggeprojekter.

| denne vejledning giver vi anbefalinger til, hvordan byggeriets parter i bygge- og an-
leegsprojekters tidlige faser organiserer god risikostyring. Vejledningen saetter parterne
i stand til at vurdere det ngdvendige omfang af risikostyring for projektet og etablere
en dertil hgrende risikoorganisation. Risikostyringen involverer alle projektets parter,
og samarbejdet om risikostyringen skal afstemmes internt i projektteamet og med pro-
jektets ejer eller styregruppe.

Vejledningen fokuserer pa setup’et omkring projektets risici. De involverede parters/
virksomheders ‘individuelle’ risici heenger sammen med projektet, da det naturligt
ogsa udfordrer den enkelte parts gkonomi og succeskriterier, hvis projektet gar galt.
Dette behandles ikke direkte i denne vejledning, selvom flere af anbefalingerne ogsa
vil kunne bruges i de enkelte virksomheder.

Anbefalingerne er rettet imod bygherre (projektejer) og dennes nzermeste radgiver/
bygherreradgiver samt de virksomheder, der alle skal spille med i risikostyringen pa
projektet. Nar det handler om at organisere risikostyringen, vil det typisk veere personer
pa taktisk eller operationelt ledelsesniveau (projektleder/projektchef/projektdirektgr).

Vejledningen omhandler primeert risikostyring ift. skonomi, tid og kvalitet. Arbejdsmil-
j@- og sikkerhedsmaessige risici er et omrade af risikostyring, der er underlagt szerlig
lovgivning, og som har en vaesentlighed, der ikke lader sig begraense til denne vejled-
ning.
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Veerdibygs vejledninger om risikostyring tager afsaet i
den internationale standard for risikostyring: “DS/ISO
31000:2018, Risikoledelse — Principper og vejledning”
Ifglge denne vil alle organisationer og projekter veere
udsat for en raekke interne og eksterne faktorer, der
gor det usikkert, om organisationen eller projektets
mal kan realiseres. Risiko defineres som virkningen af
disse usikkerheder ift. projektets mal (se definition ne-

denfor).

Det kan uddrages af boksenes definitioner, at risiko kan
beskrives som en haen-delse, der, hvis den indtraeffer,
har en positiv eller negativ virkning ift. projektets mal
(f.eks. gkonomi, kvalitet og/eller tid. Derfor udtrykkes
risiko ofte i praksis som: en haendelse med en sand-
synlighed og konsekvens for projektets malsaetninger.

DEFINITIONER

(frit oversat fra DS/ISO 31000:2018)

Risiko:

Virkning af usikkerhed ift.| malsaetninger. ‘Virkning
kan forstas som en afvigelse fra forventningen —
savel positiv som negativ.

Usikkerhed:

Tilstand af ufuldkommen information med hensyn
til forstaelse eller viden om en hzaendelse, dens
konsekvens eller sandsynlighed.

’

Risikostyring/risikoledelse:
Koordinerede aktiviteter, der styrer og kontrollerer
en organisation ift. risici.

Det skal bemaerkes at selvom en risiko beskrives med
en statistisk sandsynlighed, vil heendelsen i det konkre-
te projekt enten indtrzeffe, eller ogsa vil den ikke — den
kan ikke indtreeffe ‘delvist’. Der vil oftest veere tale om
en negativ effekt, i form af en uventet omkostning (eller
forsinkelse).

Af definitionen fremgar det, at projektets samlede mal-
saetninger skal defineres, fgr man kan tale om risiko.
| den forbindelse er det vigtigt at have for gje, at pro-
jektets parter kan have forskellige malsaetninger. En
haendelse, som udgdgr en gkonomisk risiko for en byg-
herre, kan veere en mulighed for indtjening for en rad-
giver eller entreprengr. Derfor er det vigtigt at afstem-
me malszetningerne, da dette sikrer et faelles grundlag
for risikostyringen.

Yderligere definitioner og begreber for risikostyring er
samlet i bilag 1.

PROJEKLEDELSE

PROBLEMLOASNING

RISIKOHANDELSER

DER ER INDTRUFFET
(NUTID)

Figur 1: Forskellen mellem risikostyring og problemlgsning.
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OPSAMLING
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Nar man arbejder med risikostyring, er det vigtigt at
skelne mellem problemlgsning og risikostyring. Risi-
kostyring handler om at se fremad. Risikohaendelser,
der er indtruffet, overgar typisk til almen projektledelse
som aktuelle problemstillinger.

Derudover skelnes der mellem ‘almindelige arbejds-
opgaver’ og risikostyring. | et projekt vil der ofte veere
bekymringer ift.,, om aftalte aktiviteter rent faktisk udfg-
res til aftalt tid og i en acceptabel kvalitet. Det betegnes
ikke som risiko, hvis der foreligger klare aftaler om dis-
se opgaver, og der er sat kompetente personer til at ud-
fare dem. Om opgaverne udfgres og er i rette kvalitet
skal handteres som en del af tidsstyringen og kvalitets-
sikringen i projektet — eksempelvis gennem fagtilsynet.

RISIKOGRUPPE

RISIKOSTYRING

RISIKOHANDELSER

DER IKKE ER

INDTRUFFET
(FREMTID)

AFTALEGRUNDLAGET

| byggeriets almindelige betingelser, AB18 og
ABR18, er risikostyring teenkt ind i en raekke ele-
menter. Bl.a. er der flere steder indbygget regler
eller pligt til at give den anden part meddelelse om
risiko i processen. Feks. er det formuleret direkte i
AB18, at der i forbindelse med entreprengrprojek-
tering eller projektgennemgang skal snakkes om
risiko. Bade for projektet pa det aktuelle stade og i
forhold til de efterfglgende faser og udfgrelsen. Li-
geledes er der i ABR18 mange steder, hvor radgiver
bade selv skal veere opmeerksom pa risiko og ggre
bygherre opmeerksom pa dette — eksempelvis ift.
kvalitetssikring, budgettering, dkonomistyring mv.

IYdelsesbeskrivelse for Byggeri og Landskab 2018
(YBL18) er risikostyringsaktiviteter og fokus inklude-
ret i en reekke ydelser. Bl.a. risikoanalyse af I@sning-
er og gkonomi i forbindelse med afslutningen af
alle faser. Endvidere kan bygherren tilkgbe risiko-
analyser og -styring i ydelsesbeskrivelsens afsnit
9.11-9.13.

Se nogle af de konkrete formuleringer iYBL18 om
risikostyring i bilag 2.



PROJEKTETS SUCCESKRITERIER

Som naevnt skal risiko sezettes i relation til projektets
malseetninger. Her er det vigtigt at have for gje, at
projektets parter kan have forskellige malsaetninger.
En haendelse, som udggr en gkonomisk risiko for en
bygherre, kan vaere en mulighed for indtjening for en
radgiver eller entreprengr. Nar forskellige parter i et
projekt har forskellige malsaetninger, men deler sam-
me risiko, kan en risiko veere bade positiv og negativ
pa samme tid.

Derfor er det vigtigt, at bygherren og de gvrige parter
i projektet fra start definerer projektets succeskriterier,
men ogsa parternes egne og gvrige interessenters mal-
saetninger med projektet.

Ved afklaring af malsaetninger og succeskriterier bgr
parterne i fgrste omgang fokusere pa, hvordan de i
feellesskab kan definere feelles mal for projektet. Dette
kan ggres i form af workshops pa projektet, hvor der
defineres faelles malsaetninger samt individuelle suc-
ceskriterier. Det er disse, som vil veere udgangspunktet
for risikostyringen.

Nedenfor gives eksempler pa faelles mal og egne mal
i byggeriet.

PROJEKTETS INTERESSENTER

Foruden projektdeltagerne skal afklaring af malseet-
ninger ogsa ske med projektets interne og eksterne
interessenter, f.eks. i greensefladen mod brugere, myn-
digheder, beboere, naboer eller andre projekter.




Interessenthdndtering kan i denne henseende ogsa ses som
risikostyring, da utilfredse interessenter kan spaende ben for
projektet. Det anbefales at foretage en interessentanalyse’
som fgrste skridt til afdeekning af forskelle i malsaet-
ninger og dermed identifikation af potentielle konflikter
og risici. Analysen bgr bade omfatte de primeaere og de
sekundeere interessenter.

PROJEKTETS PRIMARE INTERESSENTER

De interne interessenter i projektet er medarbejdere i
projektets bygherreorganisation, driftsorganisationen
og brugere. Interessenthandteringen i styregruppen er
beskrevet i sit eget afsnit.

Feks. kan forskellige brugergrupper have konkurreren-
de malsaetninger om pladsforhold og kvaliteter i byg-
geriet, som ogsa kan andre sig undervejs i projektet
pga. teknologieendringer, sendringer i arbejdsproce-
durer eller andringer i magtforhold internt i organi-
sationen. Der kan ogsa veare en driftsleder eller en IT-
afdeling, som stiller krav til de tekniske Igsninger, men
som reelt ikke har noget ansvar ift. projektets gkonomi.
Dette kan give anledning til gnsker om omkostningsful-
de &ndringer og/eller udfordre ‘ejerskabet’ til projektet.
En workshop eller brugergruppemgder kan give gode
input til risikoarbejdet gennem indblik i interessenter-
nes fokus og prioriteringer.

PROJEKTETS SEKUNDARE INTERESSENTER

De eksterne interessenter forstas her som myndigheder, forsy-
ningsselskaber, naboprojekter, naboer, politiske organisatio-
ner osv. Deres mal og ‘dagsorden’ kan selvsagt have stor
betydning for projektet.

1 Se eksempel pa interessentanalyse i vejledningen
“Brugere og beboere i renoveringsprojekter”




Risikostyring er en Igbende indsats, der sker pa flere
niveauer i projektet og derfor kreever koordinering og
kommunikation. Det er derfor vigtigt, at projektets par-
ter (ofte anfgrt af bygherren) fra start udarbejder en ri-
sikopolitik, der med udgangspunkt i ambitionsniveau
og en modenhedsanalyse fastleegger principperne for
risikostyring pa projektet.

Det f@rste skridt for at seette rammerne for god risiko-
styring af projektet er, at projektorganisationens kom-
petencer, styregruppens styringsbehov og projektets
ambitionsniveau passer sammen.

Projektledelsen (og evt. risikolederen) skal sammen
med styregruppen samarbejde om at fastla&egge ambi-
tionsniveauet og styringen. Projektledelsen praesente-
rer opleegget til godkendelse af projektets styregruppe.
Projektledelsen og styregruppen skal i den sammenhaeng sikre
sig, at projektets ambitioner matches af kompetenceni-
veauet i bade bygherrens- og projektets organisation.

Der kan anleegges forskellige ambitionsniveauer for
risikostyring, som ofte afhaenger af projektets karakte-
ristika og organisationens kompetenceniveau ift. risiko-
styring. Nedenfor er vist en model med tre niveauer,
der spaender fra ad hoc-risikostyring til fuldt integreret
og proaktiv styring af risiko. Modellen kan med fordel
anvendes til en indledende drgftelse af ambitionsni-
veauet, men kan ogsa anvendes som indledende ‘selv-
evaluering’ af kompetenceniveauet.

Nar ambitionsniveauet er afstemt, kan de overordnede
principper formuleres i en risikopolitik. De mere ope-
rationelle procedurer og metoder beskrives i en risiko-
plan. Risikopolitikken og risikoplanen er anvisende do-
kumenter, som beskriver, hvordan projektet skal styres.
Begge dokumenter skal afstemmes med projektets sty-
regruppe. Projektleder og risikoleder skal gennem dag-
lig ledelse og praktisk samarbejde sikre, at principper
og metoder implementeres blandt projektdeltagerne
gennem opleering og feelleseje.

Input-eksempler pa risikopolitik og risikoplan findes i
“Risikostyring - Veerktgjer og eksempler”

RISIKOPOLITIK

Risikopolitikken beskriver de overordnede intentioner
og retningen for en organisation (eller et projekt) ift.
risikostyring (Fra ISO guide 73-2009).

Typisk indeholder en risikopolitik de overordnede mal
og succeskriterier for risikostyringen samt organisering
for denne med roller, ansvar og prokura. Risikopolitik-
ken samler metoder og procedurer, og beskriver, hvor-
dan risikostyring skal forega pa det konkrete projekt.
Det kan f.eks. vaere i forhold til, pa hvilke niveauer be-
slutninger tages, og hvad der sker, hvis risikobilledet
endrer sig. Politikken beskriver ogsa, hvem der kan
bruge af den samlede risikoreserve, samt om/hvordan
risikoreserven nedskrives eller omdisponeres gennem
projektets levetid.

Projektets risikopolitik kan tage udgangspunkt i en
overordnet risikopolitik for bygherreorganisationens
samlede projektportefglje. Projektleder og risikoleder
udarbejder i samradd med styregruppen risikopolitik-
ken, som styregruppen til sidst godkender.



NIVEAU 2 NIVEAU 3

NIVEAU 1 KOORDINERET SR G
AD HOC & GENTAGENDE
AMBITIONSNIVEAU
Risikostyringsaktiviteter Alle politikker, procedurer og Risikostyringen er en inte-
udfgres ad hoc og typisk risikobefgjelser er veldefi- greret del af alle delprojekt-
reaktivt. En konsistent risiko- | nerede og kommunikeret af ers beslutningsprocesser.
styringsproces findes ikke, ledelsen. Implementering Projektet agerer proaktivt
hvilket medfgrer tilfeldige sker i de fleste delprojekter. ift. risici, og alle medarbej-
og til tider modstridende Organisationen har ekspertise | dere er opmeerksomme
Forstaelse aktiv!teter. Procesger, inhouse, men der) enkelte og i stan_d_til at apvende
for risikostyring? aktiviteter m.v. er ikke medarbejder har ingen eller simple risikostyringsveerk-
’ dokumenterede, og eventuel | begreenset traening. tgjer, som en del af deres
overdragelse af viden og arbejde.
erfaringer foregar verbalt. Succeskriterierne er formu-
leret og projektet risikostyrer Succeskriterierne er forank-
Succeskriterierne er uklare, op imod dem. ret pa virksomhedsniveau.
ikke formuleret. Risikostyring understgtter
styregruppens beslutnings-
tagning.
Risikostyring udfgres alene Risikostyring hjeelper med Risikostyring sikre bade
Malseetning pé grund af krav fra virksom- | at opfylde projektets méal og projektets mal, under-
med risikostyring? heden eller omgivelser. projektdeltageren ser ogsa stgtter den efterfglgende
veerdien af det. gevinstrealisering, samt

virksomhedens mal.

Pa hvilket niveau har Projektdeltager Projektniveau Virksomhedsniveau
risikostyring indflydelse?

Er der bevidsthed om Projektdeltagerne ved hvad Projektdeltagerne bruger Ledelsen er konstant
risikostyring? risiko er, men kender ikke til | sin basesviden til proaktiv bevidst om de kritiske
risikostyring. risikostyring risici og arbejder aktivt
med dem.
En konsekvent risikostyring- Risikopolitik og risikoplan er Risikostyring er integreret
Hvor systematisk bliver sproces findes ikke formuleret. Det bliver brugt i alle virksomhedens pro-
.. . lokalt; tilgangen er forskellig jekter og virksomhedens
risikostyring anvendt? § - . )
ra projekt til projekt. ledelsesprocedure, og
Stand alone procedure i det udvikles Igbende.

enkelte projekt.

Ikke forankret. Det er Integreret i projektledelsen. Integreret samarbejde pa
Hvor udbredt er styringen? primaert projektlederen der En i projektet agerer som tveers i virksomheden og
’ alene laver risikostyring. risikoleder, og projektdelt- pa tveers mellem projekter.
agerne indgar i risikostyrin-
gen.
el 67 Baseret pa rr_lavef_ornem— Erfa-tal fra t_idligere tiq Der anvendes specifikg
datagrundlaget? melse. Det vides ikke om der | og ¢kon_om|? Data er ikke tests ect. Data samlet i en
) er noget brugbart data. kategoriseret, men spredt pa database
projekter rundt omkring.
Hvor udbygget er Kvalitativ eller simpel kvan- Kvantitativ. Kompleks kvantitativt eller
vores vaerktgjskasse? tificering. Feks worst case Feks 3-punkts estimat forcasting. Feks Monte
scenario Carlo simulering

BEVIDST 0G BELONNET RISIKOVILLIGHED

UBEVIDST RISIKOVILLIGHED

Figur 2: Forskellige kompetence- og ambitionsniveauer for risikostyring.”

2 Modellen er udviklet i samarbejde mellem NIRAS og DTU Management.
Alternative modenhedsanalyser inden for risikostyring findes bl.a.
hos PMI og Moderniseringsstyrelsen (tidligere @konomistyrelsen).



RISIKOPLAN
Risikoplanen® tager udgangspunkt i risikopolitikken og speci-

ficerer tilgang, ledelsesmaessige veerktgjer og ressour-
cer, som anvendes til at foretage risikostyring.

Det anbefales, at nedenstdende punkter afklares i en
risikoplan:

Mal og succeskriterier for risikostyring
(hvilket kobles til roller og ansvar)

Risikomatrice (acceptkriterier)

Organisering: roller/ansvar samt
organisationsdiagram

Procedure for rapportering
og rapporteringsform

Greenser for prokura og eskalering
af risici (beslutningsproces)

Risikostyringsproces, frekvens og mgder

Veerktgjer til identifikation, analyse, handling
og opfglgning pa risici.

Afhaengigt af krav, kultur og organisationen, som projek-
tet er indlejret i, kan risikoplanen vaere en saerskilt risi-
kovejledning eller indgd som en del af en projektplan.
Husk, at en risikoplan og risikopolitik skal holdes kort
og ‘to the point’, sa de er let laeselige dokumenter, der
kan bruges i hverdagen pa travle projekter.

3 Se eksempel i “Risikostyring - Veerktgjer og eksempler”

Risikostyring skal ikke handteres som ét selvstaendigt
omrade, men skal indlejres som en ‘dimension’ i pro-
jektets @vrige styringsomrader. Risikostyring har der-
for en raekke greenseflader med projektledelsens gvrige
styringsomrader, som indledningsvist skal afstemmes.

SIKKERHEDS- OG ARBEJDSMILJ@-
KOORDINERING

Arbejdsmiljgkoordinering er via lovgivning et selv-
steendigt styringsomrade, men risikostyringen bgr ske
i teet koordinering med dette. Eksempelvis bgr arbejds-
miljgkoordinatorer indrapportere relevante risici og op-
marksomhedspunkter til risikolederen/risikoregistret.

Arbejdsmiljgforanstaltninger vil typisk blive ivaerksat
af arbejdsmiljgkoordinator, projekteringsleder, bygge-
leder, entrepriseleder eller arbejdsmiljgrepraesentant.
| forhold til ibrugtagning vil der ligeledes vaere behov
for koordinering med bygherre/lejers organisation i re-
lation til arbejdsmiljgmeessige forhold.

KVALITETSSIKRING

Risikostyring bgr veere en del af den kvalitetssikrings-
proces, der foregar Igbende eller i forbindelse med af-
slutning af en projektfase. Det kan f.eks. vaere i forbind-
else med projektgranskning og projektkontrol. Dette
gar begge veje, sa granskningen kan identificere punk-
ter til risikoregistret, eller emner i registret vil veere
genstand for saerlig bevagenhed under granskning og
kontrol/tilsyn.

GKONOMI- OGTIDSSTYRING

Der skal ske en teet koordinering med disse styrings-
omrader, da bade risici, der bliver til heendelser, og
forebyggende tiltag ofte vil have bade tidsmeessige og
gkonomiske konsekvenser. Koordinering skal i seerlig
grad finde sted i forbindelse med udarbejdelse af gko-
nomiske analyser/overslag samt tidsplanlaeegning. Des-
uden skal risikostyring og reservepolitik koordineres.



SKALERING AF STYRINGSBEHOV |
LOBET AF ET PROJEKTS LEVETID

Inden risikostyringen seettes i system via risikopolitik
og rapporteringsveerktgjer mv., skal man huske, at
bade projektet og risikobilledet eendrer sig undervejs
i forlgbet. Malet er at designe en robust og skalerbar
risikostyring, der relativt nemt kan tilpasses styrings-
behovet i projektets levetid.

Samlet set handler projektets ambitionsniveau altsa
om at vurdere behovet for styring igennem projek-
tets faser, sa@ procedurer og veerktgjer anvendes i
overensstemmelse med projektets og organisatio-
nens behov.

PORTEFQLJESTYRING ELLER STYRING

AF STORE PROJEKTER

Pa store projekter (med mange delomrader) eller en
portefglje af projekter bliver ‘feelles risici’ et vigtigt
fokusomrade. Pa et mindre projekt er det en for-
holdsvis let sag at holde styr pa risici, men pa et stort
projekt eller i en portefglje kan de feaelles risici veere
seerdeles sveere at identificere, spore og styre. Det
skyldes hovedsageligt, at de feelles risici ikke altid er
umiddelbart indlysende. Derfor kreeves en koordine-
rende rolle for risikostyring pa tveers af projekterne.

Risikolederen skal i styring af store projekter eller
portefgljestyring veere opmeerksom pa feellesrisici
- eksempelvis, hvis en radgiver eller entreprengr pa
flere delprojekter far kapacitetsproblemer.

Nar risikoen vokser, s den ogsa kan pavirke andre
projekter, bgr ejerskab for handteringen af risikoen
skifte fra projektleder til f.eks. projektchef, styregrup-
pe eller anden beslutningstager.
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Et vaesentligt ‘instrument’ i risikostyringen er risikore-
serven, hvis stgrrelse og anvendelse ogsa skal aftales
helt indledningsvist.

Risikoreserven er en pulje af midler reserveret til at
iveerkseette tiltag, der kan reducere risici og daekke ri-
sikohaendelser, hvis de indtreeffer. Risikoreserven bgr i
udgangspunktet fastseettes ved en konkret estimering
af, hvor mange af projektets risikoheendelser der vil
indtreeffe, ved brug af enten kvalitative eller kvantita-
tive veerktgjer.* Ofte vil den dog veere “politisk’ bestemt
ud fra en standard procentsats af projektets samlede
omkostninger.

Risikostyring bgr altid udfgres i det praksisnaere, hvor
den ansvarlige for en risiko selv kan enten handtere
eller forebygge risikoen eller rapportere den videre
til ledelsen. Nogle risici kan dog pavirke projektet i en
sadan grad, at det kreever beslutninger fra hgjere le-
delseslag, eller hvis der er etableret en styregruppe for
projektet. Derfor bgr risikoreserven fordeles pa forskel-
lige organisatoriske niveauer, sd hvert niveau i orga-
nisationen rader over midler til at styre eller handtere
risici, samtidig med at dele af risikoreserven kun kan
udlgses af styregruppen. Relevante niveauer kan f.eks.
veere: projektleder/risikoleder og delprojektleder/entre-
priseleder og styregruppe.

4 Se veerktgjer og proces for estimering af risici i “Risikostyring pa
byggeprojekter” og “Risikostyring - Veerktgjer og eksempler”

Der er vigtigt at sgrge for overensstemmelse mellem
den allokerede reserve og de risici, der skal handteres i
bestemte ledelseslag. Eksempelvis vil det ikke give me-
ning, at projektlederen tildeles midler fra risikoreser-
ven for risici, som kun topledelsen har indflydelse pa.

Nedenstaende tabel viser forskellige ledelseslag i or-
ganisationer, med eksempler pa typer af risici, der skal
allokeres fra risikoreserven til det pageeldende ledel-
seslag. Koncernrisikoen skal f.eks. ikke inkluderes i
projektbudgettet, men holdes helt uden for projektets
regnskab.

Det kan veere naerliggende at bruge af risikoreserven
Igbende i projektet, nar risikohaendelserne ikke ind-
treeffer (f.eks. til kvalitetsforbedringer), men det kan
have store konsekvenser, hvis en sen risikohandelse
indtreeffer, og reserven er brugt andetsteds. Derfor bgr
risikoreserven vaere forbeholdt risici, og der skal veere
en klar aftale mellem projektlederen og styregruppen
om, hvornar reserven nedskrives.

Helt grundlaeggende er dog, at projekter altid skal fg-
des med et risikobudget i idéfasen.



BUDGETANSVARLIG

RISIKOKATEGORI

EKSEMPLER

¢ Regulativer pa tveers i organisationen
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Manglende nggletal (benchmark data).

Figur 3: Eksempel pa ansvarsmodel for risikoreserver (Den gverste gra linje angiver uden for projektbudget).




Risikoorganisationen er ikke en selvsteendig enhed i
projektet, men er indlejret i hele projektorganisationen.
Ved etablering af risikoorganisationen skal der bade
tages hgjde for de roller, som allerede er defineret i
projektet, og for graenseflader til de gvrige styringsom-
rader som f.eks. kvalitet, tid og gkonomi.

| dette afsnit beskrives de forskellige roller og funk-
tioner i risikostyringen. Det vil vaere op til det enkelte
projekt at vurdere, om rollerne/funktionerne varetages
af flere personer, eller om de samles hos de personer,
der i forvejen deltager pa projektet. Ligeledes skal byg-
herren vurdere, om rollerne varetages af bygherren,
eller om de kan uddelegeres til radgiver og/eller entre-
prengr.

Hvis rollerne uddelegeres til tredjepart, anbefaler vi, at
bygherren stiller krav til, hvilken metode der anvendes
for risikostyring. Det kan eksempelvis veere med hen-
visning til Veerdibygs vejledninger om risikostyring.

Har bygherren ikke taget stilling til, hvem der varetager
risikostyringen, er det vigtigt at bringe det pa bane pa
et af projektets tidlige mgder. Tages der ikke aktivt stil-
ling til dette, vil alle parter udfgre risikostyring ift. deres
egen virksomhed og forretning og kun varetage pro-
jektets interesser, hvis det er i overensstemmelse med
egne malsaetninger.

| det fglgende gennemgas forskellige parters roller og
opgaver i forbindelse med risikostyringen. De naevnte
aktiviteter og veerktgjer samt eksempler uddybes i vej-
ledningerne “Risikostyring pad byggeprojekter” og “Ri-
sikostyring - Veerktgjer og eksempler”

PROJEKTETS STYREGRUPPE

Byggeprojekter har ofte en styregruppe, der kan tage overord-
nede beslutninger for projektet og evt. ogsa lase konflikter, der
ellers vil fylde for meget i projektets hverdag. Styregruppen
bestar af repraesentanter fra bygherren (evt. flere funktioner -
drift, ekonomi, projektdirektor) samt fra leveranceteamet (ty-
pisk projektchefer eller direktgrer, der ikke er involveret direkte
i projektet).

Repraesentanten fra bygherrens ledelse deltager bl.a. med
henblik p3, at risici for projektet vurderes i ssmmenhaeng med
organisationens risici (koncernrisici).

Byggeprojektets projektledelse og evt. en risikoleder
afrapporterer Igbende overblik over vigtigste risici til
styregruppen. Styregruppen kan beslutte, at risici skal
undersgges naermere, og/eller at der skal iveerkseettes
(yderligere) tiltag for at minimere dem.

Typisk vil det vaere bygherrens projektleder, der har det over-
ordnede ansvar for styringen af risici i projektet. Projektlederen
godkender alle vaesentlige tiltag/beslutninger i forhold til risi-
kostyringsindsatsen.

Afhaengigt af projektets storrelse kan projektlederen ogsa selv
patage sig rollen som risikoleder eller afsaette en dedikeret res-
source til det. En dedikeret risikoleder behgver ikke at veere en
fuldtidsressource. | nogle tilfelde kan ansvaret for risiko-
styringen ogsa delegeres videre til bygherreradgiver,
radgiver eller entreprengr.

PROJEKTERINGSLEDEREN/RADGIVEREN

Radgiverne skal med YBL18 ogsa levere ydelser, der er en di-
rekte del af risikostyringen pa projektet. Det vil typisk veere
projekteringslederens opgave at sgrge for, at dette sker.



Allerede i idéopleegget skal radgiveren lave en indled-
ende risikoanalyse med fokus pa kvalitet, myndigheds-
forhold, tid, gkonomi mv., og under byggeprogrammet
skal radgiveren tage stilling til behovet for og omfanget
af risikostyring under projektering og udfgrelse.

Som en del af risikoanalysen foretager radgiveren en
kritisk gennemgang af det samlede budget og dets for-
udsaetninger og gennemgar dette med bygherren. Rad-
giveren og bygherren skal i den forbindelse sikre, at det
samlede budget er tilstreekkeligt beskrevet som grund-
lag for den videre projektering, og at den gkonomiske
ramme er realistisk fastlagt i forhold til det byggeri, de
projekterende radgivere skal varetage.

Inden udarbejdelse af forslag og projekt gennemgar
projekteringslederen det opdaterede budget og den
opdaterede risikoanalyse med bygherren med henblik
pa at sikre gensidig forstaelse af projektets gkonomi og
risici. Bygherren godkender budget og risikoanalyse,
inden arbejdet fortsaetter.

I hver forslags- og projektfase skal projekteringsled-
eren fglge op pa og opdatere risikoanalysen, og ved en
afsluttet fase skal radgiveren underrette bygherren,
hvis der er risiko for, at budgettet ikke holder (jf. ABR18
§11stk3).

RISIKOLEDER

Risikolederen (eller risk manager’en) kan bade veere
bygherren selv eller dennes stedfortraeder (radgiver el-
ler entreprengr). Rollen som risikoleder vil i et projekt
varetages enten af projektlederen selv eller af en anden
person pa et operationelt ledelsesniveau. Hvis projekt-
lederen og risikolederen ikke er samme person, refere-
rer risikolederen direkte til projektlederen.
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Risikolederen har ansvaret for at sikre, at alle risikosty-
ringens aktiviteter implementeres — herunder at gen-
nemfgre mgder og workshops og udarbejde og ajour-
fgre risikoveerktgjer.

PROJEKTDELTAGERE

Alle projektdeltagere (bygherre, radgivere og entrepre-
ngrer) bgr engageres til at bidrage til projektets risiko-
styring, herunder identifikation af risici og opdatering
af risikoregister.

RISIKOEJERE

Risikoejere er projektdeltagere, som har faet til opgave
at handtere og/eller overvage en specifik risiko. Det vil
altsa veere de personer, der er teet pa projektet, og som
bedst har mulighed for at forebygge eller handtere den
pageeldende risiko og at rapportere udviklingen. Ek-
sempelvis ved at fglge op pa, om aftalte tiltag er gen-
nemfgrt og dokumenteret, samt orientere projektleder
og/eller risikoleder, hvis der er en udvikling i risikoen.
| den forbindelse kan projektet med fordel anvende et
risikoskema.

RISIKOKOORDINATOR

Har man brug for at styre risici pa tveers af delprojekter
pa et stgrre projekt eller pa tveers af projekter i en virk-
somhed, kan der veere brug for en risikokoordinator.




Risikokoordinatoren sikrer, at den enkelte projektleder
tager hgjde for risici pa tvaers af portefgljen, samt at
viden om afheengigheder mellem projekter bliver ind-
samlet og inkluderet i risikoarbejdet pa det enkelte
(del)projekt samt preesenteret i rapportering pa tvaers
af portefgljen.

Risikokoordinatoren vil desuden sikre, at risikoarbejdet
udfgres efter retningslinjerne beskrevet i risikoplanen
— ensartet pa tveers af projekter i portefgljen. Risiko-
koordinatoren kan endvidere bistd ved afvikling af ri-
sikoworkshops og i gvrigt veere sparringspartner for
projektlederne.

Pa mindre projekter varetages denne funktion af pro-
jektlederen.

RISIKOGRUPPE

Pa nogle (stgrre) projekter kan der etableres en risi-
kogruppe under risikolederen. Risikogruppen danner
mgdeforum omkring den overordnede risikostyring af
projektet. Risikogruppen kan besta af repreesentanter
fra bygherre, radgivere, entreprengr(er) samt relevante
leverandgrer, der kan inddrages efter behov.

Gruppen skal sikre en tveergdende opsamling og op-
falgning pa risikostyringen i projektet. Gruppen skal
falge de felles retningslinjer for risikostyringen i pro-
jektet og understgtte risikolederens arbejde ift. at iden-
tificere, handtere og rapportere risiko i projektet. Pa
mindre projekter vil denne funktion blive varetaget af
projektlederen i samspil med repraesentanter fra andre
ledende projektdeltagere.

BYGGELEDELSE

Byggeledelsen udger bindeleddet mellem risikogruppen og
entreprengrerne i de enkelte delprojekter. Byggeledelsen har
til opgave via eksisterende planlaegningsmader og/eller byg-
gemgder at efterspgrge input vedr. bekymringer og risici
mindst én gang om maneden. Disse bekymringer eller
risici fgres til referat i det relevante mgdeforum (f.eks.
byggemgdereferat). Det skal tilstreebes, at bekymrings-
punkter/risici Igses pa det organisatorisk lavest mulige
niveau, sa der kun rapporteres til risikogruppen, hvis
emnet ikke umiddelbart kan Igses eller har en vaesent-
lighed, der kvalificerer det til risikoregistret.



Pa stgrre byggeprojekter nedsaettes ofte en styregruppe

fra projektets parter, der star for stgrre beslutninger om

tid, skonomi og kvalitet. Styregruppen har stor indfly- HV".KE RISICI SKAL
delse pa projektet gennem kritiske beslutninger og risi- STYREGRUPPEN SE?

kovillighed, som er med til at seette retning og niveau

for projektets risikostyring. Styregruppens definerende Det skal defineres i risikopolitikken, hvilke risici eller
handlinger sker bdde gennem forventningsafstemning risikoveerdier der skal bringes videre til styregrup-
tidligt i projektet og i samspillet med projektledelsens pen. Det kan f.eks. veere:

afrapporteringer af risiko. -
e Top 5 ellerTop10 risici.

Hvis et projekt ikke har en styregruppe, anbefales det e Alle risici, der overstiger en vis
at afstemme med ledelsen hos byggeprojektets parter, risikoveerdi/‘rgde’ risici
om hvordan de vil inddrages i risikostyringen pé pro- -
jektet. e Nye risici

e Ved en stigning i sandsynlighed eller konse-
For styregruppen har risikoledelse stor veerdi, idet det kvens for en konkret risiko (f.eks. 2 point eller
hjeelper dem i deres daglige arbejde med at treeffe be- mere)
slutninger og giver dem et bedre grundlag for at ud- ) . - . )
stikke retningslinjer til projektleder og -team. Samtidig ° Orlenj(erlng om risici, som er udgaet, sa man
pavirker det alle i projektet, hvis styregruppen f.eks. kan disponere reserven

stiller krav om udvidet risikorapportering eller detalje-
ret gennemgang af stade pa projektet.

MAL/VISION/

MALS/ATNING POLITIK FOR
0G V/ERDI RISIKOSTYRING PA

PROJEKTET
WORKSHOP

ERFARINGER, HVORDAN LEDES
METODER 0G OG INDDRAGES
VARKTAJER STYREGRUPPEN

Figur 4: Fastleeggelse af risikostyring med styregruppe.



KOM GODT FRA START

| forbindelse med projektopstart bgr styregruppen
sammen med projektleder og risikoleder pa et mgde
eller i en workshop afstemme forventningerne til risi-
kostyringen og niveauet for denne samt fastleegge sty-
ringsprincipper og veerktgjer. Dette vil typisk ske med
udgangspunkt i et opleeg fra risikolederen.

Output af workshoppen udggr et vaesentligt input til
formulering af risikopolitik og risikoplan.

RAPPORTERING TIL STYREGRUPPEN

Undervejs i processen er der Igbende behov for afrap-
portering og dialog om indsatser i forbindelse med
risikostyring. Format og frekvens af afrapportering og
dialog aftales mellem projektledelse og styregruppe
og videreformidles (f.eks. pa fgrste risikoworkshop) til
bygherre, radgiver og entreprengrer.

Historikken i risikostyringen sikres via referater, afrap-
portering® og veerktgjer og dokumenter brugt under-
vejs. Lgbende risikoanalyse og opdatering af risiko-
register er centrale dokumenter i afrapportering til
styregruppen — men ofte kun pa et overordnet niveau.
| forhold til den Igbende rapportering til styregruppen
skal det pa forhand afstemmes, hvornar der er tale om
vaesentlige sendringer i risikovurderingen, samt hvilke
supplerende informationer styregruppen forventer ifm.
de enkelte risici. Afhaengigt af projektets setup og stade
kan disse afrapporteringer laves af enten projektleder,
projekteringsleder eller risikoleder — men ansvaret for
dette skal naturligvis veere fastlagt.

5 Se eksempel pa afrapportering i “Risikostyring - Veerktgjer og eksempler”
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