





RISIKO SKAL FREM | LYSET

Renoveringsprojekter indebeerer ofte flere risici end nybyggeri. Forholdene ved et eksi-
sterende byggeri kan ikke alle afdeekkes, inden man gar i gang med renoveringsprojek-
tet. Der vil ofte dukke planleegningsmaessige, samarbejdsmaessige eller byggetekniske
udfordringer op, som man er ngdt til at handtere undervejs. Det kan eksempelvis veere
miljgmeaessigt i form af farlige stoffer i den eksisterende bygning, eller at det eksiste-
rende tegningsmateriale ikke svarer til de faktiske forhold i bygningerne. En seerlig
komplikation kan forekomme, hvis brugerne skal bruge bygningen, mens der bygges.
Hertil kommer de mange »almindelige« risikoforhold, som gkonomi, arbejdsmiljg,
samarbejde og andet, der udfordrer den gode gennemfgrelse af renoveringsprojektet.

En almindelig made at tage hgjde for risici i renoveringsprojekter pa bestar i at af-
seette en pulje til uforudsete udgifter og forsinkelser. Puljen, hvis stgrrelse fastseettes
erfaringsmaessigt, vil kunne daekke konsekvenserne af de risici, som projektet mgder i
forlgbet, men det er ikke en optimal fremgangsmade. Ved at arbejde systematisk med
at identificere og handtere de usikre forhold er det muligt at treeffe de ngdvendige fore-
byggende foranstaltninger i tide og dermed reducere sandsynligheden for haendelser
og mindske konsekvenserne af risici.

Handtering af risici pa et byggeprojekt burde veere et helt fundamentalt element i pro-
jektledelse, men overses eller tilsidesaettes ofte. Men det er vigtigt at fa risici frem i
lyset og drgftet pa tveers af byggeprojektets parter. | denne vejledning praesenteres en
enkel metode til gennemfgrelse af risikohandtering i forbindelse med renoveringspro-
jekter. Bade gennem anbefalinger af overvejelser og metoder samt konkrete vaerktgjer
til at arbejde med risici. For at muligggre en bedre handtering af risici er det ngdven-
digt at foretage forundersggelser af risikoomraderne. Vejledningen har derfor ogsa en
direkte relation til Veerdibygs vejledning »Forundersggelser i renoveringsprojekter«.
Mange af vejledningens anbefalinger og metoder er lige sa gyldige for bade nybyggeri
og anleegsopgaver.
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USIKKERHED 0G RISIKO

Usikkerheder vil altid forekomme i projekter. Det dre- Analyse og vurdering af de usikkerheder, der forekom-
jer sig bade om de usikkerheder, der pavirker projektet mer i et givent projekt, kan beskrives som en proces,
udefra og de der skyldes utilstreekkelig viden om de ek- hvor renoveringsprojektets parter identificerer de vee-
sisterende forhold. | praksis bliver der normalt ta- sentligste risikoomrader, analyserer risikoens stgr-
get hgjde for usikkerhedernes indflydelse relse og vurderer, hvilke foranstaltninger

ved, at der medtages en sk@gnnet posti
budgettet til deekning af uforudsete
udgifter samt en buffer i tidspla-
nen. Svagheden ved denne
fremgangsmade er, at den
ikke ggr det muligt pa en
systematisk made at fore-
bygge, at noget gar galt.

der skal treeffes for at imgdega risi-
ciene. Forlgbet benavnes ofte
»risikocirklen«.

Risikocirklen gennemlgbes
ved faseskift eller nar vee-
sentlige deltagere ind-
treeder i projektet. Under
projektforlgbet vil gen-
nemlgb af risikocirklen
ofte afslgre behov for
yderligere forundersg-
gelser.

Nar en usikkerhed med
nogen sandsynlighed
kan medfgre negative
konsekvenser, opfattes
usikkerheden som en ri-
siko. Systematisk hand-
tering af en risiko inde-
beerer, at den analyseres
og vurderes, sa der kan
treeffes beslutning om hand-
linger, der kan reducere faren.
Risikoen mindskes ved enten at
reducere sandsynligheden for, at

Der er ikke den store for-
skel pa behovet for risiko-
handtering i sma og store

projekter. Selv i sma projek-
ter er det vigtigt med en ef-

fektiv handtering af risici, fordi
risikoens stgrrelse kan veere vee-
sentlig i forhold til det relativt min-

risikoen udlgses, eller ved at begreense dre budget.
konsekvensen, hvis heendelsen indtreeffer.




IDENTIFIKATION AF RISIKO

F@rste skridt i risikocirklen er at identificere de usikker-
heder, der udggr en risiko. En god made til dette er at
afholde en workshop med de forskellige parter i projek-
tet. Det er en fordel, hvis der er forskellige fagligheder
med, da det giver flere erfaringer og vinkler pa projek-
tet. Workshoppen fremmer desuden dialogen mellem
projektets parter om risiko, hvilket er en fordel i forhold
til den efterfglgende proces. Workshoppen giver rum
for afklaring af misforstaelser og uklarheder, som i sig
selv er en risiko, der derved kan ryddes af vejen.

Workshoppen kan forlgbe saledes:

1 Preesentation af projektet — evt. i forbindelse
med en projektgranskning.

2 Brainstorm. Noter mulige risici i det konkrete
projekt pa papkort/post-it sedler

3 Kvalificering. Diskuter i plenum, om risiciene
er relevante og vigtige, og placer kortene pa en
matrice, der viser sandsynlighed og konsekvens
(se figuren nedenfor)

4 Nar alle kortene er placeret tages en overordnet
diskussion af, om kortene er placeret rigtigt i
forhold til hinanden

Resultatet af kortleegningen giver et visuelt overblik
over de veesentligste risici i projektet. De risici, der er
placeret i det gverste hgjre hjgrne, er de mest risika-
ble. Resultatet af identifikationen noteres i en risikolog,
som fglger projektet fra start til slut (se naeste afsnit).

De omrader, der typisk giver anledning til risici er:
Myndighedskrav og relationer
Miljgforhold
Tid
@konomi
Kvalitet
Arbejdsmiljg
Samarbejde
| bilag 1 findes en tjekliste, der uddyber nogle af oven-

naevnte risikoforhold.

Hvis det er muligt, vil det vaere en fordel at inddrage
nedriver- eller entreprengrkompetencer tidligt i projek-
tet, sa denne viden og erfaring kan indga i identifikatio-
nen af risici i projektet. Veer opmaerksom pa, at en en-
treprengr, der deltager i en workshop inden udbuddet,
normalt ikke kan deltage i udbuddet af renoveringsop-
gaven efterfglgende. Alternativt kan man med fordel
afholde endnu en risikoworkshop, nar entreprengren
er fundet.
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RISIKOANALYSE 0G -VURDERING

De identificerede risici analyseres og vurderes, sa det
kan afggres, hvordan de skal handteres.

Risikoens stgrrelse udtrykkes som produktet af sand-
synligheden for, at haendelsen indtreeffer og konse-
kvenserne af haendelsen. Sandsynligheden ma i praksis
skgnnes ud fra et muligt scenarie. Er der for eksempel
mistanke om rad i spaerene, skgnnes det, hvad sand-
synligheden er for, at det er tilfeeldet. Sandsynligheden
(S) udtrykkes pa en skala fra 1 til 5. Konsekvensen (K) af
den pageeldende haendelse vurderes tilsvarende ved at
vurdere dem pa en skala fra 1 til 5. Det sakaldte risikotal
findes herefter ved at gange de to tal (S x K). Vurdering
af risikoniveau for forskellige mulige haendelser note-
res i en risikolog (se skema).

Resultatet af analysen danner udgangspunkt for en
konkret vurdering af risikoen. Vurderingen af en given
risiko bgr dels tage hensyn til risikotallet, dels til risiko-
villigheden hos den part i renoveringsprocessen, der
beerer risikoen. Der vil veere greenser for, hvor langt
man vil ga for at reducere risikoen.

| praksis bgr man starte med de risici, som ligger i »det
rgde felt« i risikomatricen (som vist pa side 7). Men det
er vigtigt ogsa at vurdere alle de risici, som vurderes i
givet fald at kunne have alvorlige konsekvenser, selv-
om der er lille sandsynlighed for, at det sker.

| en reekke tilfeelde foreligger der retningslinjer for,
hvordan risikoen skal handteres. Det geelder for eksem-
pel risici i forbindelse med arbejdsmiljg.

Det er vigtigt, at resultaterne af risikoanalysen og risi-
kovurderingen registreres og fastholdes i forlgbet, sa
viden om risici ikke gar tabt i forbindelse med faseskift
eller i forbindelse med organisatoriske eller veesent-
lige personskift. Derfor anbefales det, at der fgres en
»Risikolog«’, der bade inddrager beregning af risikotal,
handtering gennem angivelse af konkrete handlinger,
deadlines og ansvarlig person. Endvidere angives en
status pa handlingen. En sadan risikolog er et dyna-
misk dokument, som opdateres i forbindelse med et
fast punkt pa projekteringsmgder og byggemgder.

[Projektnavn: | |Projektleder: Logbog oprettet den: |
SAP nr.: Ansvarlig for log: revideret den: |
ID(vision: | |Prnﬂt0ent=r.
Nr. |Dato for reg. |Begivenhed/risiko - hvad kan |Sandsyn- |Konse- Risikatal Handlinger Deadline Ansvarlig Dato for Status (Aben,
g4 galt lighed kvens (5*K) (angiv navn) | opfelgning pagaende,
= z --5)  -j(-5) - E (- z = |- |lukket) z
1 0
2 0
3 0
4 0
5 0
6 0
7 0
8 0
9 0
10 0
11 0
12 0
13 0
14 0

1 Se bilag 2. Endvidere findes det viste Risikolog-skema (samt en udvidet
udgave) som excel-fil pa
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FOREBYGGENDE HANDLINGER

Selve tanken med risikohandtering er, at hvis man i tide
har vurderet usikkerhederne, vil man kunne forebygge
deres mulige konsekvenser. Forebyggende handlinger
kan enten besta i, at man sgger at reducere sandsyn-
ligheden for, at der forekommer ugnskede haendelser
og/eller i, at man begraenser konsekvenserne, hvis de
indtraeffer.

Arbejdet med at forebygge risici i et renoveringspro-
jekt er anderledes end i et nybygningsprojekt, fordi der
i stgrre omfang er usikre forhold ved den eksisterende
bygning. Udfgrelsen af arbejdet er tillige oftest pavirket
af begraenset plads under udfgrelsen og ggede krav til
begraensning af pavirkninger i forhold til naboer og miljg.

Mange forhold er s& oplagte, at forebyggelse indgar
som en naturlig del af projektets opstart. For eksempel
i forbindelse med indhentning af de ngdvendige myn-
dighedstilladelser.

Andre risici er omfattet af offentlige bestemmelser,
der paleegger parterne forebyggende handlinger. Fore-
kommer der eksempelvis »farligt arbejde« (f.eks. tunge
Igft), skal bygherren sikre, at de pagaeldende arbejder
identificeres, undersgges, vurderes og i ngdvendigt
omfang imgdegas og tydeligt afmaerkes inden arbejdet
udfgres’.

| de fleste tilfeelde indgar forundersggelser i afklaringen
af de ngdvendige forebyggende handlinger®. En del af
disse forundersggelser er obligatoriske og indeholder
retningslinjer for de forebyggende foranstaltninger. Er
der for eksempel mistanke om asbestforekomst, skal
dette undersgges, og i bekreeftende fald skal der treef-
fes en reekke neermere angivne foranstaltninger.

2 Arbejdstilsynets bekendtggrelse om bygherrens pligter nr. 117, §11

3 Se ogsa vejledningen »Forundersggelser i renoveringsprojekter.

Vurderes det, at der er en veaesentlig risiko som fglge
af usikker viden om den eksisterende bygning, kan det
overvejes, om det er hensigtsmeessigt at foretage prg-
verenoveringer. Prgvenedrivninger og mock-ups kan
veere medvirkende til at nedbringe risikoen. Konkrete
prgveudfgrelser kan endvidere sikre bygbarheden, af-
klare affaldsproblemer og fastleegge udfgrelsesmetoder.

Forebyggende foranstaltninger er ikke ngdvendigvis af
teknisk-faglig karakter, men kan ogsa veere af planleeg-
ningsmeessig og administrativ karakter, f.eks.:

e TIDSPLANLAGNING
Hvis der er risiko for, at tidsrammen for projektet
overskrides, kan en forebyggende foranstaltning
f.eks. bestd i afholdelse af koordineringsmgder
med entreprengrerne.

e GKONOMI

Er det vurderet, at sandsynligheden for ekstra om-
kostninger er en betydelig risiko i forbindelse med
renoveringsprojektet, vil en forebyggende foran-
staltning kunne bestd i en hensigtsmaessig for-
deling af risikoen via aftaler, sa de, der bedst kan
imgdega usikkerhederne, baerer risikoen. Det kan
eksempelvis overvejes at inddrage entreprengren
tidligt i processen som samprojekterende®.

e KVALITET

Risikable forhold omkring renoveringsprojektet
kan medfgre kvalitetsproblemer, som bgr overve-
jes i forbindelse med risikohandteringen. Her er
det saerligt deltagernes erfaringer — maske kombi-
neret med tjeklister — der er afggrende for, at man
far udpeget de omrader, hvor der oftest opstar
kvalitetsudfordringer (eksempelvis badeveerelser
eller indbygning af fugt).

4 Som beskrevet i bilag 4 om periodeplanlaegning.

5  Ved samprojektering kommer entreprengren med input til projekteringen, men
det er stadig den projekterende radgiver, der beerer projekteringsansvaret.
Lzes mere i Veerdibygs vejledning »Leverandgrprojektering og samprojekte-
ring«.



e SAMARBEJDE OG ORGANISERING

De aftaler, der indgas mellem bygherren og reno-
veringsprojektets deltagere, udggr det formelle
skelet i projektets organisation. Det er vigtigt for
alle parter, at det star klart, hvem der ggr hvad (ar-
bejdsdelingen), hvem der bestemmer hvad (auto-
ritetsfordelingen), og hvem der skal vide hvad
(informationsvejene). Det er vigtigt, at organisatio-
nen ikke bliver for bureaukratisk men er i stand til
at reagere hurtigt og effektivt; Det vil sige en flad
organisation med steerke informationsveje til alle
parter og beslutningskraft i de enkelte led.

e KLARE AFTALER

Et baerende princip i organisering af risikohandte-
ringen bgr veere, at risikoen fordeles til de delta-
gere i processen, der bedst kan imgdega risikoen.
Som udgangspunkt er fordelingen fastlagt i AB92.
Bygherren kan dog indga aftaler med radgivere og
udfgrende om, at de i et naermere fastlagt omfang
har initiativet til at treeffe de ngdvendige forebyg-
gende foranstaltninger.

¢ FORSIKRINGER
En made at handtere risikoen pa er ved at tegne for-
sikringer. Det normale (iflg. AB92) er, at bygherren
tegner og betaler brand- og stormskadeforsikring
fra arbejdets begyndelse. Radgivere og entrepre-
ngrer skal have seedvanlig ansvarsforsikring.

| tilfaelde hvor der forekommer risici, som det er van-
skeligt at forebygge, kan en forebyggende foranstalt-
ning besta i at udarbejde en »plan B«, som kan traede
i kraft, hvis forholdene fgrst afklares under udfgrelsen.

Ved tilretteleeggelse af renoveringsprojektet er det vig-
tigt, at de forebyggende handlinger formidles ud i pro-
jektorganisationen - f.eks. ved et mgde eller et notat.

Seerligt skal der veaere en forklaring pa, hvorfor det pa-
geeldende tiltag er besluttet, og hvilken effekt det skal
have. En feaelles opmaerksomhed p& de risici, man i
feellesskab har identificeret, vil have en positiv effekt
i projektsamarbejdet. De forebyggende handlinger, og
hvem der skal foretage dem, noteres i risikologgen.



VURDERING AF DE

OKONOMISKE KONSEKVENSER

De handlinger, der saettes i veerk i form af forebyggen-
de handlinger, medfgrer oftest omkostninger, som kan
opfattes som en slags forsikringspreemie. Det bgr altid
overvejes, om omkostningen ved de forebyggende hand-
linger modsvarer fordelen ved den reducerede risiko.

PULJE TIL UFORUDSETE
OMKOSTNINGER

Det kan i praksis veere sveert at beslutte, hvor langt man
vil g& med forundersggelser og forebyggende foran-
staltninger. Greensen afheenger blandt andet af bygher-
rens mulighed for at modsta eventuelle meromkost-
ninger. Der vil saledes trods god risikostyring veere en
restrisiko, som ma deekkes ind af en pulje til uforudsete
omkostninger (UFO).

VARKT@J: SUCCESSIV KALKULATION

Stgrrelsen af UFO-puljen vil ofte blive sat skgnsmaes-
sigt ud fra erfaringer. Det er imidlertid muligt at regne
med usikre poster ved hjeelp af en simpel sandsyn-
lighedsberegning, der kan gennemfgres pa et regne-
ark. | metoden successiv kalkulation foretager man et
(tredobbelt) skgn af de enkelte poster for at finde de
stgrste usikkerheder. Ved at skgnne usikkerheden pa de
enkelte poster er det muligt, at identificere de poster,
der bidrager mest til den samlede usikkerhed. De po-
ster, der bidrager mest til usikkerheden, kan successivt
splittes op i indbyrdes uafhaengige delposter, s& man
opnar en stgrre ngjagtighed. Fremgangsmaden er kort
beskrevet i bilag 3.°

Ved at bruge metoden kan man fa en pejling om, hvor
man skal vaere opmeerksom og forebygge — i stedet for
bare at skgnne en samlet UFO-pulje og krydse fingre
for, at den er stor nok. Samtidig kan man fa et bud pa
en stgrrelse for UFO puljen kombineret med en sand-
synlighed for, at projektets endelige resultat vil over-
holde budgetrammen. God risikostyring kan endvidere
reducere stgrrelsen af en UFO-pulje.

6  Eteksempel pa et regneark er vist i bilag 3. Regnearket kan hentes som
excel-fil pa www.vaerdibyg.dk.

RISIKO KOSTER — UANSET
HVOR DEN PLACERES!

| PROJEKTER HVOR RISICI
IKKE ER AFDAKKET ELLER
SYNLIGGJORT, VIL DE BY-
DENDE TYPISK BEREGNE
SIG EN » RISIKOPRAMIE «
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UNDER PROJEKTFORLOBET

En risikoanalyse og risikovurdering bgr gennemgas
flere gange i et projekt, efterhanden som tingene af-
klares og nye ting dukker op. Typisk foretages en risi-
koanalyse ved hvert faseskift. De risikable forhold og
de hertil besluttede forebyggende handlinger fgres ind
i risikologgen. Hver forebyggende handling pafgres en
ansvarlig person, sa der ikke hersker tvivl om, hvem
der har opgaven.

Et af de store problemer i praksis er, at indsamlet viden
om risici ikke overfgres til nye deltagere i projektet. Det
geelder bade, nar det drejer sig om nye aftaleparter og
udskiftning af personer. Risikologgen bgr derfor opda-
teres jeevnligt og veere et fast punkt pa projektmgder.
Ved at have risiko pa dagsordenen fastholdes fokus pa
de risikable forhold, og man afsgger nye risici, som bgr
handteres.

Handtering af risici er ikke bare noget, der kan klares i
et skema. Det vigtigste element foregar i samarbejdet
mellem parterne og i ledelsen af projektet. Hvis pro-
cessen er ved at kgre af sporet, er det vigtigt at sikre
respekt for og fokus pa risici og ikke miste overblikket.
Det er derfor en god idé ogséa at have en feelles strategi
for konflikthandtering.

| store projekter kan det veere en fordel at indseette en
person udelukkende til risikohandtering. Selv hvis den
pageeldende person ikke er fuldtidsbeskeeftiget pa det
konkrete projekt, kan der veere fordele ved at have en
fast person som risikoleder. Personen kan dog have
for lille indsigt i projektet til, at det giver mening med
denne seerlige rolle. | disse tilfeelde er det bedre, at lade
en person, der er del af projektet (eksempelvis projekt-
lederen) patage sig rollen som risikoleder.

Beslutningen om placering af den koordinerende el-
ler ledende rolle for risikohandteringen afhaenger sa-
ledes af projektets stgrrelse og karakter, men ogséa af
udbudsformen og tidspunktet i processen. Det er sale-
des enrolle, der bgr fastleegges i renoveringsstrategien
og placeringen bgr oplyses i udbudsmateriale — hvad
enten det skal veere en del af tilbuddet, eller det er en
anden i processen, der har rollen.

| renoveringsprojekter bgr alle parter i projektet deltage
i identifikation og analyse af risici og de forebyggende
foranstaltninger. Under udfgrelsen vil det ofte forekom-
me, at hensyn til arbejdsmiljg og sikkerhed ngdvendig-
ggr, at dele af bygningen afspeerres, eller der skal etab-
leres luftsluser og andet for at begreense spredning og
eksponering. Til at hjeelpe med at tilretteleegge et ef-
fektivt flow kan man anvende en sakaldt periodeplan’.
Veerktgjet er en kombination af planleegning og dialog
mellem parterne i byggeprocessen. Malet er bl.a. at
sikre Igbende risikoafdeekning af de kommende aktivi-
teter i tidsplanen samt indbyrdes koordinering mellem
entreprengr og underentreprengrer for at effektivisere
udfgrelsesprocessen.

| det hele taget er spgrgsmalet om opbygning af en
smidig og effektiv organisation vigtig. Det er vigtigt,
at der sikres en effektiv risikohandtering bade i forhold
til indgaelse af formelle aftaler og i tilretteleeggelse af
kommunikation og mgder.

7  Periodeplanlaegning er neermere beskrevet i bilag 4 og i vejledningen
»Inddragelse af underentreprengrer«
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