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Forord

Detta examensarbete omfattar den avslutande delen av forfattarens masterutbildning inom
industriell ekonomi vid Luled tekniska universitet (LTU). Arbetet syftar till att undersoka riskhantering
i stora anlaggningsprojekt, med fokus pa projektet Kiruna Ny Jarnvag (KNJ). Studien har givit
forfattaren flera intressanta erfarenheter och lardomar inom projektledning i anlaggningsbranschen.
Mojligheten att komma i kontakt med manga duktiga personer, har bade varit spannande och en
forutsattning for ett lyckat genomforande av studien.

Jag vill bérja med att tacka Sture Aberg, min handledare fran Malmfilten AB, som hjalpt till att
utforma examensarbetet och att etablera de nddvandiga kontakterna inom KNJ. Jag vill dven tacka
Fredrik Backlund, min handledare pa LTU, for givande diskussioner och synpunkter pa studiens
utformning och sammanstallandet av denna rapport.

Slutligen vill jag rikta ett stort tack till alla de personer inom Trafikverket, LKAB och ovriga
organisationer inom KNJ, som hjalpt mig under studiens gang. Med stort engagemang och intresse
har Ni bidragit med information genom intervjuer, observationer och vid insamlande av annan
information. Genom Er hjalp har jag haft mdjlighet att genomféra denna studie och presentera
resultat och rekommendationer som kan ligga till grund for en forbattring av riskhanteringen i stora
anlaggningsprojekt.

Kiruna, Juni 2011
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Sammanfattning

Riskhantering ar ett viktigt kompetensomrade, samt ett av huvuddmnena vid forskning inom
projektledning. Riskhanteringsprocessen bestar av tre principiella steg: identifiera risker och
mojligheter, bedoma riskerna utifran deras betydelse for projektet, samt att reagera och beméta de
viktigaste riskerna. Riskhantering ar av extra stor vikt vid ledning av anlaggningsprojekt och projekt
som innefattar flera organisationer eller entreprendrer. Detta beror pa att osdkerheten, exempelvis
inom omraden som ansvarsfordelning, kommunikation, koordination och kontroll, 6kar i projekt med
flera aktorer. Formaliserade riskhanteringsprocesser ar ovanliga och vidare studier kravs for att
utveckla Best practice inom riskhantering, samt att anpassa projektledningsmetoder efter olika
projekttyper.

Mineralkoncernen LKAB har under lang tid bedrivit manga och ofta stora anlaggningsprojekt.
Trafikverket genomfor otaliga projekt varje ar, vilka stracker sig fran mindre underhallsprojekt av
befintliga anldggningar till stora komplexa projekt for att bygga nya anldggningar. | bada
organisationerna ar det vanligt att projekten innefattar flera olika entreprendrer och externa
organisationer. Kiruna Ny Jarnvag (KNJ) ar ett stort anlaggningsprojekt, vars huvudsyfte ar att bygga
en ny jarnvag vaster om Kiruna stad och gruvan. Projektet, vilket berdknas omsatta ca fyra miljarder
kronor, genomfors gemensamt av LKAB och Trafikverket, dar Trafikverket fungerar som projektagare
medan LKAB finansierar hela projektet.

For att sakerstédlla en val genomford riskhantering inom KNJ har en Riskhandbok tagits fram. Denna
beskriver hur riskhanteringsprocessen ska genomforas: fran planering av riskhanteringsprocessen till
att genomfora riskbeddmning, samt behandla och félja upp de risker som identifierats.

Syftet med studien &r att studera hur risker hanteras i stora anlaggningsprojekt, bade i teori och i
praktik, for att ta fram forslag pa Best practice. Examensarbetet innefattar en litteraturstudie som
resulterat i en teoretisk referensmodell for hur riskhantering sker i stora anlaggningsprojekt. Vidare
har en fallstudie genomférts inom KNJ, vilken innefattar intervjuer och observationer inom projektet.

En generell slutsats ar att riskhanteringen inom KNJ fungerar bra och ger positiva resultat pa
projektets genomférande. Dock finns alltid mojlighet till standiga forbattringar och studien har ocksa
resulterat i ett antal rekommendationer for hur Riskhandboken, samt den praktiska riskhanteringen i
KNJ, kan forbattras. Dessa har genererats genom en jamforelse mellan den teoretiska
referensmodellen och resultatet fran fallstudien. Referensmodellen har dven kompletterats med det
empiriska resultatet och rekommendationerna, vilket resulterat i en modell fér Best practice av
riskhantering i stora anlaggningsprojekt.






Abstract

Risk Management is an important competence, and one of the main subjects in research regarding
Project Management. The Risk Management process consists of three basic steps: Risk identification,
Risk analysis and evaluation and Risk treatment. Risk Management is of extra great importance in
construction projects and projects that includes multiple organizations or contractors. This is due to
the fact that uncertainty, in areas such as allocation of liability, communication, coordination and
control, increases in projects with multiple parties. Formalized Risk Management processes are
unusual and further research is needed to develop Best practice in Risk Management and to adapt
methods within Project Management to different types of projects.

The iron ore company, LKAB, has realized many and often large construction projects during a long
period of time. Trafikverket (The Swedish traffic board) realizes countless numbers of projects every
year, from small maintenance projects to large complex construction projects. In both organizations,
it is common that projects include multiple contractors and external organizations, as in Kiruna Ny
Jarnvag (KNJ, Kiruna New Railway). This is a large construction project, whose main purpose is to
build a new railway west of Kiruna city and the iron ore mine. The project is conducted in a joint
project by LKAB and Trafikverket, where Trafikverket is the project owner, while LKAB is financing the
whole project. KNJ is estimated to cost four billion Swedish kronor.

Riskhandboken (the Risk Manual) has been compiled to ensure a well implemented Risk
Management in KNJ. Riskhandboken describes how the Risk Management Process within KNJ should
be conducted: from planning of the process, to descriptions of the Risk identification, analysis,
evaluation, treatment and control.

The purpose of the study is to examine how risk is managed in large construction projects, in theory
and practice, to develop a suggestion for Best practice. The master thesis includes a literary review
that has resulted in a reference model of how Risk Management is conducted in large construction
projects. Furthermore a case study has been conducted within KNJ, which includes interviews and
observations within the project.

A general conclusion is that the Risk Management within KNJ works well and results in positive
effects on the project. There are always possibilities for continuous improvements and the study has
also resulted in some recommendations about how Riskhandboken, and the Risk Management in
KNJ, could be improved. These have been generated by a comparison between the theoretical
reference model and the result from the case study. The reference model has also been completed
with results and recommendation from the empirical study. This has resulted in a model for Best
practice for Risk Management in construction projects.
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Definitioner, begrepp och forkortningar

Best practice

Framgangsfaktor

HMSQ

Huvudrisklistan

KFF
KMA
KNJ
LKAB
Projekt

Projektkvalitet

Ramverk

Risk

Riskhandboken

Riskhanteringsprocess

Stora projekt

Styrparameter

TA
TL
TRV

Tekniker, processer metoder eller aktiviteter, som leder till IGdngvariga
konkurrensférdelar inom projektledning och skapar vdrde for féretag,
kunder och intressenter.

Faktor som ligger till grund foér att nagot ska kunna lyckas. Exempelvis
verktyg, metoder eller forutsattningar som kravs for ett lyckat resultat.

Halsa, Miljo, Sakerhet och Kvalitet

Fungerar som en databas for alla risker och atgarder. Har finns mojlighet
att sortera fram risker som tillhor specifika omraden, entreprenader osv.
och har sker dokumentation 6ver atgarder som genomférs och nar en risk
kan anses vara eliminerad.

Kritisk framgangsfaktor
Kvalitet, Miljo och Arbetsmiljo
Projekt Kiruna Ny Jarnvag
Loussavaara Kirunavaara AB

En unik process, bestdende av ett antal samordnade och styrda aktiviteter
med start- och slutdatum, initierade fér att uppnd ett mal som uppfyller
specifika krav, inklusive begrdnsningar i tid, kostnader och resurser.

Projektresultatets Idmplighet fér sitt syfte och férmdga att méta uppsatta
krav fran alla intressenter inklusive projektgenomférandets efterféljande
av uppsatta styrparametrar.

Ramverket kallas daven for modell for riskhantering. Detta ar resultatet av
riskhanteringsplaneringen och beskriver riskhanteringens: omfattning,
syfte, mal och genomférande.

En osdker héndelse som, om den intrdffar, har en positiv eller negativ
effekt pa projektets styrparametrar.

Handbok for hur riskhanteringen ska fungera inom projektet Kiruna Ny
Jarnvag, framtagen specifikt for detta projekt.

Den praktiska process inom vilken riskhanteringen genomférs, innehaller
exempelvis: planera/uppratta ramverk for riskhantering, identifiera,
analysera och utvirdera risker, uppratta atgarder/behandlingsplan for
risker samt att félja upp atgarder och uppratta statistik.

Projekt som har en kostnad pa 6ver 1 000 Mkr.

Parameter utifran vilken projektets niva av framgang mats. Nagra vanliga
styrparametrar ar tid, ekonomi och resultat.

Avdelningen for Anlaggningsprojekt inom LKAB
Avdelningen for Logistik och Energi inom LKAB

Trafikverket






1 Inledning

| detta inledande kapitel presenteras bakgrunden och problemomraddet fér studien. Problemomradet
bryts ner till problemformulering och fragestdllningar som behandlas och besvaras i rapporten.
Avgrénsningar Ildggs fram for att visa pd delar i problemomrddet som inte innefattas i studien och
avslutningsvis presenteras rapportens disposition.

Projektformen anvands, enligt Tonnquist (2007, ss. 5-9), som lampligt arbetssatt da en tidsbegransad
och unik uppgift eller uppdrag ska l6sas och det finns behov av att samordna olika delar inom ett
eller fran flera olika foretag. Vidare sdger Jansson och Ljung (2004, ss. 28-40) att projektarbetsformen
tillampas vid uppgifter som har naturliga start- och slutpunkter. En tillfallig organisation bildas for det
specifika andamalet, och uppléses efter avslutat projekt (ibid). Projektledaren ar chef for projektet
och har darigenom mandat att bryta linjeorganisationens beslutsvagar, for att skapa en optimal
organisation (Tonnquist, 2007, ss. 5-9).

1.1 Bakgrund

Project Management Institute (PMI) (2004, ss. 9-11) listar riskhantering som ett av nio viktiga
kompetensomraden inom projektledning. Detta styrks av Shenhar och Dvir (1995) som menar att det
krdvs integration mellan flera olika ledningsfunktioner for att lyckas med ett projekt. Riskhantering
anses vara en av de viktigare ledningsfunktionerna tillsammans med bland annat tidsstyrning,
kostnadsstyrning, teknisk styrning och intressentstyrning (ibid). Raz och Michael (2001) konstaterar
ocksa att riskhantering ar ett av huvuddamnena for studier inom projektledning och vid praktiskt
arbete med projektledning.

Enligt Jansson m.fl. (2004, s. 142) bestar riskhantering av de tre principiella stegen: identifiera risker
och mojligheter, bedéma riskerna utifran deras betydelse for projektet, samt att reagera och bemoéta
de viktigaste riskerna. For att genomfora riskanalyser noterar Jansson m.fl. (2004, s. 143) behovet av
ett systematiskt arbetssdtt som genomférs kontinuerligt under projektets fortgaende. PMI (2004, s.
239) utvidgar riskhanteringen till att innefatta sex delar, dar ISO (2009) lagger till en sjunde i form av
riskutvardering, vilka presenteras i Tabell 1.1.

Tabell 1.1: Riskhanteringens delar enligt PMI (2004, s. 239) och 1SO (2009).

Delsteg Beskrivning

Riskhanteringsplanering Beslut om hur riskhanteringen ska genomforas och vilka aktiviteter

(Skapa kontext) som ska inga

Riskidentifiering Identifiera de risker som kan paverka projektet och dokumentera
deras egenskaper

Kvalitativ riskanalys Prioritera risker for vidare analys eller atgard genom att kombinera
sannolikhet och konsekvens for varje riskhandelse

Kvantitativ riskanalys Numeriskt analysera riskhdndelsens effekt pa 6vergripande
projektmal

Riskutvirdering Utvirdera de identifierade och analyserade riskerna utifran den
kontext som etablerats, som grund for dtgardsplaneringen

Riskatgirdsplanering Utveckla alternativa ldsningar och atgarder for att ta till vara
mojligheter och reducera hot mot projektmal

Riskbevakning och -kontroll Bevaka identifierade risker, identifiera nya risker, genomfora
atgardsplaner och utvirdera deras effekt genom projektcykeln
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| Ahmed, Kayis och Amornsawadwatana (2007) Oversiktsstudie av riskhanteringsmodeller
sammanstalls samma typ av generella delar som i Tabell 1.1, med enda skillnaden att
riskhanteringsplaneringen har ersatts av skapa kontext. Dessa aktiviteter ger samma resultat: att
utifran omgivande strukturer och projektmodeller planera och strukturera riskhanteringen for
projektet (ibid).

Chapman och Ward (2003, ss. 5-6) lyfter fram vikten av att bejaka bade de positiva och negativa
aspekterna av risk vid styrningen av projekt. Detta da mojligheter och hot kan hanteras separat dven
om de ofta beror av varandra. Vidare podngterar Chapman m.fl. (2003, ss. 5-6) att det ofta finns
mojlighet att reducera potentiella hot samtidigt som associerade modjligheter, vilka kan leda till
forbattrade resultat, studeras. Jansson m.fl. (2004, s. 128) ser riskanalysen som ett av de viktigaste
verktygen for en projektledare da detta mojliggér hantering av de hot som kan forutses, samtidigt
som mojligheter kan tillvaratas pa ett bra satt.

Williams (1995) presenterar en lang rad historiska bevis pd behovet av riskhantering, genom att
hénvisa till att manga projekt déverskrider budget och tidsramar. Projektledare anses vara 6verens om
att riskhantering ar meningsfullt, trots detta ar anvandningen av riskhanteringstekniker begransad
ute i organisationer och foretag (Raz, Shenhar och Dvir, 2002). Vidare anser Raz m.fl. (2002) att
anledningen till detta inte ar avsaknaden av modeller och tekniker for riskhantering. Snarare beror
det pa en Overoptimism och for Iag medvetenhet om riskhdndelser som paverkar projekt, vilka ofta
leder till férseningar och 6verskridande av budget (ibid). Riskhantering bor vara en naturlig del i
projektledningskulturen och lopande genomféras, samt revideras under projektets planering,
genomférande och avslut (ibid).

Enligt Perminova, Gustafsson och Wikstrom (2008) anvands projektformen allt mer inom de flesta
foretag, och pad grund av detta kommer riskhantering fortsatta att vara en mycket viktig del i
studierna kring projektledning.

1.2 Generella problem med riskhantering

Ward och Chapman (1991) konstaterar i sin studie att riskhanteringen ofta blir lidande till féljd av
bland annat: brist pa medvetenhet om riskhanteringens potentiella varde, uppfattning om att
riskhantering inte ar noddvandig, misstro mot att riskanalysen ska kunna forutse de faktiska
riskhdndelserna, samt att projektdgaren har en forestallning om att det ar nagon annan som tar
ansvar och bar upp riskerna.

Kutsch och Hall (2010) noterar att mycket av den forskning som bedrivits i omradet riskhantering har
fokuserat pa att studera metoder foér hur riskhantering ska genomféras, snarare an att utvardera den
relativa effektiviteten av de metoder som finns och anvands. S3 lange det inte finns bevis for
effektiviteten av tillgdngliga metoder kommer acceptansen for dessa metoder att vara liten (ibid).
Dessutom ignorerar projektledare medvetet riskhanteringen, da dess effektivitet inte ar faststalld,
varfor vidare studier i omradet ar nédvandiga (ibid).

Behovet och vardet av riskhantering 6kar med storleken samt den tekniska komplexiteten av projekt
(Shenhar m.fl. 1995). Shenhar m.fl. (1995) visar dven pa att omfattande projekt, som ofta ar av hog
teknisk komplexitet, anvander sig av riskhantering i hégre grad an mindre projekt och de med lag
teknisk komplexitet.
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Ward m.fl. (1991) lagger fram att riskhantering kan vara av speciell vikt vid ledning av projekt som
innefattar fler an en organisation eller entreprendr, vilket ofta ar fallet i stora anlaggningsprojekt.
Vidare anser Ward m.fl. (1991) att projekt med flera aktdrer kan innehalla en betydligt hogre grad av
osdkerhet beroende pa relationen mellan bestédllare och leverantér. Detta leder till de tva
problemen: verksamhetsproblem och riskférdelningsproblem déar verksamhetsproblem uppstar da
malen for bestéllaren och leverantoren inte 6verensstammer (ibid). Riskfordelningsproblemen
uppstar da de olika aktorerna har olika installning till risk och féredrar olika atgarder (ibid). Chapman
m.fl. (2003, s. 9) instammer i att osdkerheten 6kar i projekt med flera aktorer da det ofta uppstar
oklarheter i bland annat ansvarsférdelning, kommunikation, koordination och kontroll.

Studier inom projektledning och riskhantering har till stor del fokuserat pa fordefinierade typer av
projekt som till exempel hogteknologiska, lagteknologiska, likvdl som beroende av storlek och
komplexitet av sjdlva projektet (Raz m.fl. 2002). Vidare studier for att anpassa riskhanteringsmodeller
till olika typer av projekt ar darfor nodvandiga (ibid). Shenhar m.fl. (1995) anser ocksa att det kravs
mer forskning for att undersdka olika projekttyper samt vidare studier for att anpassa
projektledningsmetoder efter olika projekttyper.

Pa grund av den snabba utvecklingen inom projektverksamhet och projektledning menar Perminova
m.fl. (2008) att kontinuerliga studier och utveckling av Best practices ar nédvandiga. Genom att
forsta komplexiteten av osdkerhet och risk skapas en bas for vidare studier inom riskhantering och
utveckling av modeller (ibid). Genom att anpassa metoder och verktyg till olika sammanhang och
kontext kan projektledare hela tiden gora battre analyser beroende pa projektets grad och typ av
osakerhet (ibid). Raz och Hillson (2005) har jamfort nio olika existerande standarder for riskhantering
och konstaterar att det finns manga likheter mellan dem. Det finns dock behov av att kombinera de
basta delarna och sammanstédlla dessa, samt ge en bild av faktorer som ar viktiga for
implementeringen av riskhanteringsmodeller och -processer i organisationer eller projekt.

Carr och Tah (2000, 2001a och 2001b) genomforde ett stérre forskningsprojekt som resulterade i ett
antal artiklar rérande riskhantering av anldaggningsprojekt. De konstaterar att anldggningsprojekt ar
mer utsatta for risker, och att riskhanteringen av dessa grundar sig ofta i generella principer och
tekniker fran 50- och 60-talet (ibid). Carr m.fl. (2000, 2001a och 2001b) presenterar slutligen att
formaliserade riskhanteringsprocesser dr ovanliga, samt att kommunikation och uppfdljning av
riskhanteringen genom projektets organisation och livscykel ofta blir lidande.

1.3 Problemformulering Kiruna Ny Jarnvag

Mineralkoncernen LKAB har under lang tid bedrivit manga och ofta stora anlaggningsprojekt (LKAB,
2011b). Flera projekt innefattar en mangd olika entreprenérer som genomfor olika delar i projektet. |
vissa fall kan dven andra organisationer delta i sjdlva projektorganisationen (ibid). LKAB har en
projektguide som ligger till grund for de arbeten som genomfors i projektform inom organisationen
(LKAB, 2010b). Projektguiden ar 6vergripande och inte sa detaljerad for att den ska kunna anvandas i
alla olika typer av projekt som genomfdors inom foretaget, allt fran stora anldaggningsprojekt till
forbattring av befintliga produkter eller processer (ibid). Vidare finns en Overgripande
riskanalysmetod som anpassats efter LKAB:s verksamhet. Denna metod baseras pa PDCA-cykeln dér
arbetet foljer de fyra férdefinierade stegen Planera, Gér, Studera och Lir (LKAB, 2010c). Aven
riskanalysmetoden ar generellt utformad for att kunna anvandas inom projektverksamheten, i
befintliga processer, for arbetsmiljo och sa vidare (ibid).
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Trafikverket genomfor otaliga projekt varje ar, vilka stracker sig fran mindre underhallsprojekt av
befintliga anlaggningar till stora komplexa projekt for att bygga nya anlaggningar (Trafikverket, 2011).
Aven hir innefattas projekten av olika entreprendrer som genomfor olika delar i projekten. | vissa fall
kan dven andra organisationer delta i projektorganisationen(Wigren, 2011). Trafikverket har ett
flertal interna foreskrifter, rutiner och aktivitetsbeskrivningar som styr och beskriver hur projekt ska
bedrivas. | dessa visas vardeflédeskedjor for hur olika aktiviteter hanger samman, samt beskrivningar
for hur varje aktivitet ska genomforas (ibid). Trafikverket har dven interna foreskrifter gallande
riskhantering, TDOK 2010:18. Denna foreskrift, som tagits fram nyligen, baseras pa SS-I1SO
31000:2009 och boérjade anvdndas inom Trafikverket i april 2010 (ibid). SS-ISO 31000:2009 &r en
internationell standard, fran International Organization for Standardizations, och tillhandahaller
principer och generella riktlinjer fér riskhantering, SS innebar att standarden ar dversatt till svenska.

Kiruna Ny Jarnvag (benamnt KNJ eller projektet) ar ett stort anlaggningsprojekt vars huvudsyfte ar att
bygga en ny jarnvdg vaster om Kiruna stad och gruvan, da den befintliga jarnvagen paverkas av
deformationer i marken som uppstar till foljd av LKAB:s gruvbrytning (LKAB, 2010a). Projektet
genomfors gemensamt av LKAB och Trafikverket, med Trafikverket som projektdgare medan LKAB
finansierar hela projektet (ibid). KNJ berdknas omséatta ca fyra miljarder kronor. Den befintliga
jarnvagen maste stangas i slutet av 2012, dd deformationerna leder till att den inte ldngre kan
anvandas sakert. Tidsramen for projektet kan darfor inte fordndras och den nya jarnvagen maste
kunna driftsattas enligt tidsplan. Projektets storlek, komplexiteten i form av tva aktorer i
projektorganisationen och manga olika entreprendrer, tillsammans med den kritiska tidsaspekten,
gor att projektet antas ha ett behov av vil genomford och kontinuerlig riskhantering (Aberg, 2011).
Detta for att sdkerstilla att projektet pa ett tillfredsstallande satt fardigstalls i enlighet med
tidsplanen, men dven att malen for ekonomi, funktion, miljé och kommunikation uppnas (ibid).

For att sakerstalla en val genomford riskhantering inom KNJ har Riskhandboken tagits fram, vilken
baseras pa riktlinjer fran SS-ISO 31000:2009 och fran Trafikverkets foreskrift TDOK 2010:18 (Wigren,
2011). Riskhandboken beskriver hur riskhanteringsprocessen fér KNJ ska genomforas, fran planering
av riskhanteringsprocessen till att genomfora riskbedémning, samt behandling och uppféljning av de
risker som identifierats (Aberg, Wigren, & Lauri, 2009).

Riskhandboken togs fram specifikt for projekt KNJ och har darmed inte anvants tidigare eller i andra
projekt. Detta innebdar att tillampning, funktion och effektivitet av den specifika
riskhanteringsmodellen inte ar utvarderad. Det ar ocksa oklart hur projektchefer, projektledare,
riskledare och Ovriga projektmedlemmar uppfattar modellen, dess anvdndning och eventuella
brister.

1.4 Syfte

Att studera hur risker hanteras i stora anlaggningsprojekt, bade i
teori och i praktik, for att ta fram forslag pa Best practice.

For att uppfylla syftet har ett antal fragestallningar tagits fram med utgangspunkt fran de generella
problemen med riskhanteringen och problemformuleringen fér Kiruna Ny Jarnvdag. Nedan beskrivs
kort hur de olika fragestallningarna har tagits fram.
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Graden av osdkerhet och behovet av riskhantering 6kar i stora projekt med flera aktérer, vilket ofta
ar fallet i anlaggningsprojekt (Carr m.fl. 2000, 2001a och 2001b, Shenhar m.fl. 1995 och Ward m.fl.
(1991). Detta leder fram till studiens forsta fragestallning:

1. Hur hanteras risker i stora anlaggningsprojekt?

Projekt KNJ &r ett typiskt stort och komplext anldggningsprojekt med en budget pa fyra miljarder
kronor, tva bestillarorganisationer och manga olika entreprendrer (Aberg, 2011). Tillsammans med
den kritiska tidsramen gor det att projektet antas ha ett behov av val genomférd och kontinuerlig
riskhantering, vilket leder fram till studiens andra fragestallning:

2. Hur hanteras risker i anlaggningsprojektet KNJ?

Riskhanteringen blir ofta lidande i projekt, pd grund av bristande forstaelse for vardet av denna
process. Ett flertal forskningsinitiativ har genomforts for att utvardera den relativa effekten av
riskhanteringsmodeller (Ward m.fl. 1991 och Kutsch m.fl. (2010). Med utgdngspunkt i detta
formuleras studiens tredje fragestallning:

3. Vilka effektiviseringar har uppnatts med hjalp av riskhanteringen inom KNJ?

Formaliserade riskhanteringsprocesser ar relativt ovanliga, varfér kontinuerliga studier och utveckling
av Best practice ar nodvandiga (Perminova m.fl. 2008 och Carr m.fl. 2000, 2001a och 2001b). Detta
leder till formuleringen av studiens fjarde fragestallning:

4. Hur kan Best practice for riskhantering av stora anlaggningsprojekt beskrivas?

1.5 Avgransningar

Projekt Kiruna Ny Jarnvag har pagatt sedan 2004, och de forsta anlaggningsarbetena startades under
2008. De avslutande anldaggningsarbetena ar berdknande att vara klara under slutet av 2012 varmed
projektet avslutas. Denna studie genomfors, och behandlar data, som inhdgmtas under februari-maj
2011, varfor observationerna avgransas till denna tidsperiod. Intervjuer genomférs under samma
tidsperiod, men da respondenterna i flera fall deltagit sedan projektstarten innefattas har
information som harror fran projektstart till maj 2011.

Studien avser att studera hanteringen av projektrisker, vilken baseras pa metodik fran
Riskhandboken. Inom projekt KNJ och dven i LKAB:s fasta drift sker ett I6pande arbetsmiljoarbete
med sa kallade RTO-risker. Detta innefattar I6pande inrapportering och uppféljning av
uppmarksammade risker, tilloud och olyckor. Huvudsyftet med detta arbete ar att minimera
arbetsplatsolyckor. Hanteringen av RTO-risker kommer inte att studeras inom ramen for detta
arbete, dven om en kortare beskrivning av dem och dess relation till projektets riskhantering
aterfinns i avsnitt 4.1.1.1. Arbetsmiljo innefattas dven i projektets riskhantering, genom den kritiska
framgangsfaktorn inre miljo, och ingar darmed i denna studie.

Vad galler fragestallning tre, gallande vilka effektiviseringar som uppnatts med hjilp av
riskhanteringen inom KNJ, kan endast ett fatal entreprenader inom KNJ studeras djupare. Detta pa
grund av att de flesta entreprenader dnnu inte slutforts. Denna fragestallning kommer framst att
besvaras genom generell information om projektgenomférandet, samt arbetsmiljomassiga,
ekonomiska och tidsmassiga aspekter som kan inhdmtas dven innan projektet har avslutats. For att
ge statistiskt sdkerstéallda resultat gillande riskhanteringens effektivisering av projektgenomférandet
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och moétande av projektets styrparametrar, skulle en stor mangd kvantitativa data kravas. Dessa data

har inte funnits tillgdnglig pa det satt som hade férvantats av forfattaren och har darfor inte kunnat

sammanstallas inom ramen fér denna studie. Darmed besvaras den aktuella fragestallningen med

hjalp av kvalitativ data som samlats in genom de intervjuer och observationer som genomforts.

1.6 Rapportens disposition

Rapporten ar indelad i nio kapitel som presenteras nedan:

Kapitel 1

Kapitel 2

Kapitel 3

Kapitel 4

Kapitel 5

Kapitel 6

Kapitel 7

Kapitel 8

Kapitel 9

Inledning: | detta inledande kapitel presenteras bakgrunden och problemomradet for
studien. Problemomradet bryts ner till problemformulering och fragestallningar som
behandlas och besvaras i rapporten. Avgransningar laggs fram for att visa pa delar i
problemomradet som inte innefattas i studien och avslutningsvis presenteras
rapportens disposition.

Litteraturstudie : | detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen for studien.
Har kommer befintliga teorier om projektformen, projektledning, projektkvalitet och
riskhantering att laggas fram for att ligga till grund for metodval och empiriska studier.
Kapitlet avslutas med utformandet av en teoretisk referensmodell som kommer
anvandas i studiens analysdel.

Metod: | detta kapitel kommer studiens metod att presenteras. Metoden ar framtagen
utifran de fragestallningar som ska besvaras, samt med utgangspunkt i den teori inom
omradet som presenterats. De metodomrdaden som presenteras innefattar studiens
syfte, ansats, strategi, datainsamlingsmetod, analysmetod samt en metodutvardering.

Riskhantering inom LKAB och Trafikverket: | detta kapitel presenteras definitionen av
stora anlaggningsprojekt, samt generella projekt- och riskhanteringsmodeller som
anvands inom LKAB och Trafikverket. Darefter foljer en utférlig beskrivning av
Riskhandboken.

Projekt Kiruna Ny Jarnvag: | detta kapitel foljer en beskrivning av Projekt Kiruna Ny
Jarnvag. Darefter foljer en presentation av resultatet fran genomférda observation och
intervjuer.

Analys: | detta kapitel kommer insamlad data att analyseras utifran de fragestallningar
som utgor studiens syfte. Analysen sker objektivt och baseras pa insamlad data som
presenterats i kapitel 5.

Resultat och rekommendationer: | detta kapitel presenteras studiens resultat, vilket
baseras pa analysen som gjorts av insamlad data. Vidare innehaller kapitlet ett antal
rekommendationer som grundar sig i studiens analys och resultat.

Slutsats och diskussion: | detta avslutande kapitel presenteras och diskuteras studiens
slutsats och hur val denna besvarar syftet och fragestéillningarna. Vidare utvarderas
studiens metod, validitet, reliabilitet och forslag till fortsatta studier presenteras.

Referenser: | detta kapitel presenteras de referenser som har anvénts i studien. Har
innefattas: vetenskapliga artiklar, skriftlig litteratur, elektroniska informationskallor,
foretagsinterna informationskallor och personlig kommunikation.




2 Litteraturstudie

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen fér studien. Hidr kommer befintliga teorier
om projektformen, projektledning, projektkvalitet och riskhantering att Idiggas fram fér att ligga till
grund fér metodval och empiriska studier. Kapitlet avslutas med utformandet av en teoretisk
referensmodell som kommer anvdndas i studiens analysdel.

Utifran examensarbetets syfte och fragestallningar har ett antal teoriomraden identifierats. Teorin
ligger till grund den empiriska insamlingen av data, samt vid analys av denna. Genom detta arbetssatt
mojliggors jamforelser mellan det empiriska resultatet och befintlig teori.

Fragestédllningarna har lankats samman for att fa en dverblick av hur de relaterar till varandra, samt
kopplats till de teoriomraden som kommer anvandas for att besvara dem, se Figur 2.1.
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Figur 2.1: Fragestallningarna relation till varandra och koppling till teoriomraden

| figuren ses att vissa teoriomraden lankas till alla fragestallningar, medan andra enbart kopplar till en
eller tva. FS:4 har inte kopplats till nagra enskilda teorier da denna fragestallning kommer att
besvaras genom sammanstallning och analys av all teori och empiri som studien omfattar.

2.1 Tillvdgagangssatt for litteratursokning

For att samla in teori till denna studie har en kombination av artiklar och bécker anvants. For att
lokalisera dessa har databaser anvants for att soka artiklar, medan Lulea universitetsbibliotek och
Kiruna biblioteks databaser anvants for att soka bocker. Anvanda databaser och sokord presenteras i
Tabell 2.1 och Tabell 2.2.
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Tabell 2.1: Databaser anvanda for litteratursokning

Litteraturtyp Databas Databas Databas Databas Databas
Artiklar American Society of Science Direct Emerald Wiley Informa-
Civil Engineers Library Online World
Bocker Luled Kiruna
Universitetsbibliotek stadsbibliotek
E-bocker Knovel Google books
Tabell 2.2: S6kord anvanda vid litteratursokning
Omrade Sokord Sokord Sokord Sokord
Projektledning Project Projektledning
management
Riskhantering Risk management | Uncertainty Risk Analysis Riskanalys
management
Anliggningsprojekt | Project Construction Anlaggnings-
project projekt

Vid artikelsokningen har forfattaren valt att forst soka pa vidare begrepp som Project management
och Risk management for att sedan soka inom de resultat som framkommit pa exempelvis Risk
analysis och Construction projects. Aven kombinationer av sékorden som exempelvis Project risk
management och Risk management construction projects har anvands vid artikelsokning. En stor del
av sokningen har dven fokuserat pa att lokalisera refererade artiklar dar intressanta omraden har
diskuterats. Vid sokning efter bocker har framférallt sokorden Project management, Risk
management och Risk analysis anvants men dven de svenska 6versadttningarna Projektledning samt
Riskanalys. Ett antal bocker har dven lokaliserats genom referenser i artiklar och bocker.

2.2 Projekt

Det finns flera olika definitioner av vad ett projekt ar och vilka karaktarsdrag det har, vilka ofta
paminner om varandra. Nagra vanliga definitioner presenteras i Tabell 2.3.

Tabell 2.3: Olika definitioner av projektbegreppet

Killa Definition/ Karaktﬁrsdrag

PMI (2004, ss. | "A project is a temporary endeavor undertaken to create a unique product, service, or

5-7) result.”

ISO (2003) "En unik process, bestdende av ett antal samordnade och styrda aktiviteter med start-
och slutdatum, initierade for att uppnd ett mdl som uppfyller specifika krav, inklusive
begrdinsningar i tid, kostnader och resurser.”

Lock (2007, s. | “The principal identifying characteristic of a project is its novelty. It is a step into the

5) unknown, fraught with risk and uncertainty. No two projects are ever exactly alike:

even a repeated project will differ from its predecessors in one or more commercial,
administrative or physical aspects.”

Jansson m.fl.
(2004, ss. 28-
40)

"Fem viktiga karaktdrsdrag for projekt dr: de dr tempordra, de fordndrar eller skapar
ndgot nytt, de dr av engdngskaraktdr, de innefattar en omfattande eller komplex
uppgift och/eller de skapar ett viktigt resultat som far stor effekt.”

Tonnquist
(2007, ss. 17-
18)

"Projekt definieras av att de har en unik uppgift och bestdmt avgrdnsat mdl, sker under
en bestdmd tidsperiod, har begrdnsade resurser och en egen budget samt att det krdver
en sdrskild arbetsform och en tillfillig organisation.”

Burke (2003,
s.17)

"A beneficial change which uses the special project management techniques to plan and
control scope of work in order to deliver a product to satisfy the client’s and
stakeholder’s needs and expectations.”

Hillson (2004,
ss. 11-12)

”A unique and temporary endeavor that introduces change to create a product or
service that meets defined objectives using various resources within set constraints.’

7

LKAB (2010b)

"Projekt dr ett till omfattning och tid bestdmt arbete: Med bestdmt mdl, under
begrdnsad tid, med bestdmda resurser och drivs av en tillfilligt sammansatt grupp”.
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PMI (2004, ss. 5-7) presenterar tre karakteristiska egenskaper for ett projekt, vilka innefattar:
tillfallig, unik och progressiv utveckling. Projektet ar tillfalligt da mojligheten att genomfora projektet
endast galler en viss tidsperiod och projektgruppen uppléses nar det ar slut (ibid). Projekt ska
leverera ett unikt resultat, produkt eller service, till skillnad fran fortgdende processer inom
exempelvis processindustrin (ibid). Projekt ska ha en progressiv utveckling dar arbetet gar framat
steg for steg (ibid). Enligt PMI (2004, ss. 5-7) ar den fundamentala skillnaden mellan projekt och
process att projekt genomfors for att na ett specifikt mal, medan processer fortléper kontinuerligt for
att uppratthalla en organisations verksamhet. Projekt kan innefatta allt fran en till flera tusen
personer och stracka sig fran ett par veckor till flera ar (ibid).

Enligt Viadiu, Fa och Saizarbitoria (2006) ar I1SO (2003) den globalt mest spridda och accepterade
standarden inom projektledning. Darfor kommer projektdefinitionen fran ISO (2003) anvandas i
denna studie: En unik process, bestdende av ett antal samordnade och styrda aktiviteter med start-
och slutdatum, initierade for att uppnd ett mal som uppfyller specifika krav, inklusive begrdnsningar i
tid, kostnader och resurser.

2.2.1 Projektets livscykel
PMI (2004, ss. 19-22) menar att projektets livscykel definierar de faser som ingar i projektet fran start
till slut. Startfasen ar normalt en forstudie for att besluta om projektet ska genomforas eller inte. Om
osdkerheten géllande forstudieresultatet ar hog kan denna med fordel behandlas som ett separat
projekt, vars resultat avgér om huvudprojektet ska startas eller inte (ibid).

Jansson m.fl. (2004, ss. 83-85) delar in projektet i de generella faserna forstudie, planering och
genomférande, dar genomforandefasen delas in i etapperna: realisering, overlamning och avslut.
Denna indelning paminner till stor del om Tonnquist (2007, ss. 15-16) generella projektmodell som
delas in i forstudie, planering, genomférande och avslut och presenteras i Figur 2.2.

Effekt-

hemtagning
Planering Genomforande EEEEEEN

¥ + 2

Initiera Inled Starta Avstimning  Overldmna Stang Stam av
projektet planering genomforandet resultat projektet effektmal

Figur 2.2: Generell projektmodell (Tonnquist, 2007, s. 16)

Gemensamt for forfattarna (PMI, 2004, ss. 19-22, Jansson m.fl. 2004, ss. 83-85 och Tonnquist, 2007,
ss. 15-16) ar att mellan varje fas sker en 6verlamning, samt ett affarsbeslut (dven kallat grind eller
tollgate) om projektet ska fortsitta. Aven om projektfaserna normalt beskrivs som ett fléde, dar
faserna genomfors en i taget, sa sker det i praktiken nastan alltid nagon form av 6verlappning mellan
dem (ibid).

| flera av projektets faser finns, féorutom beslutspunkterna, dven milstolpar som motsvarar nagot som
uppnatts eller levererats fran projektet (Tonnquist, 2007, ss. 15-16). Milstolpar kan sammanfalla
med, eller ligga till grund for affarsbeslut (ibid). Exempel pa milstolpar ar de rapporter som normalt
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sammanstalls i slutet av varje projektfas, men dven de statusrapporter som lamnas under bland
annat genomférandefasen (Jansson m.fl. 2004, ss. 83-99).

PMI (2004, s. 21) visar i Figur 2.3 hur kostnad, bemanning och intressentpaverkan varierar under
projektets livscykel.

| Hign | nfluence of stakeholders

Intermediate Phase(s)

Initial Phase e e

Cost and Staffing Level —»
\

- ~ Cost of changes

Low

Time > Project Time —————

Figur 2.3: Fordndring av projektkostnad, bemanning och intressentpaverkan under projektets livscykel (PMI, 2004, s. 21)

Figuren visar pa hur kostnad och bemanning i projektet ar storst under genomférandefasen och att
intressenternas paverkan minskar, medan kostnad for andringar okar varefter projektet fortskrider.
Vidare konstaterar PMI (2004, ss. 19-22) att osdkerheten och risken att misslyckas med projektmalen
ar som hogst i borjan av projektet och minskar med projektets utveckling. Projekt kallas ofta
baktunga nar resurskrdvande aktiviteter sker i slutet av projektet, vilket innebdr att
kapitalbindningen ar |dg, samtidigt som marginalerna for forandringar sma (Svenskt Projektforum,
2011). Motsatsen ar framtunga projekt, dar de resurskravande aktiviteterna ligger tidigt i projektet,
vilket innebar en hog kapitalbindning (ibid).

Slutligen kan konstateras att forfattarna (PMI, 2004, ss. 19-22, Jansson m.fl. 2004, ss. 83-85 och
Tonnquist, 2007, ss. 15-16) anser att generella modeller som beskriver projektets livscykel har stora
likheter, medan det som framst skiljer dem at ar antalet faser och bendmningen av dessa.

2.2.2 Stora anldggningsprojekt

Anlaggningsprojekt anses av Lock (2007, ss. 5-7) vara en av fyra generella projekttyper. De 6vriga ar
tillverkningsprojekt, lednings-/férandringsprojekt och forskningsprojekt. Anldggningsprojekt innebar
normalt stora investeringar och krdver omfattande styrning av tid, budget och kvalitet (ibid).
Arbetsmiljo och sdkerhet kan dven vara av extra stor vikt inom anlaggningsprojekt och gruvindustri
(ibid). For stora anldaggningsprojekt ar ofta tidsramarna och resurskraven sa omfattande att det krévs
flera olika entreprendrer, specialister och konsulter for genomférandet, samt dven samarbete mellan
flera organisationer foér ledning och styrning av projektet (ibid). Nagon allman definition for ett stort
eller komplext anlaggningsprojekt aterfinns inte i teorin, varfor uttrycket ofta ar oklart.

Den Overgripande generella projektmodellen i Figur 2.2 kan dven beskriva stora anlaggningsprojekt.
Genomfdérandefasen kan, vid behov, besta av olika delprojekt med separata projektledare,
projektplaner, entreprenader och sa vidare. dar varje delprojekt kan delas upp i faser som Ottosson
(2009, ss. 83-99) definierar enligt Tabell 2.4.
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Tabell 2.4: Faser och deras syften i anldggningsprojekt (Ottosson, 2009, ss. 83-99)

Fas/Skede Syfte

Idéskede - Klarlagga projektledarens ansvar och befogenheter.

- Klarlagga projektets mal, verksamhetens produktkrav samt uppskatta tider,
kostnader och risker i projektet.

- Ta fram sdkert underlag for att kunna godkinna ett fortsatt arbete med projektet.

Forstudie/ - Sakerstélla projektets funktionskrav.

Planering - Sdkerstélla projektets tekniska krav dar detta ar viktigt.

- Planera arbetet i samtliga kunskapsomraden.

- Hur och nir vi ska géra ndgot samt vilka som har ansvar for de olika delarna.

Projektering | - Produktion av handlingar som ritningar och tekniska specifikationer.

- Kvalitets- och miljosakring av projektet.

- Klarlagga hur osakerheter paverkar projektet.

- Framtagning av forfragningsunderlag for olika typer av entreprenader.

- Framtagning av bygghandlingar och avtal med entreprendérer.

Anliggning | - Projektplaner tas fram och stdms av mellan uppdragsledare och entreprenor.

- Genomfora och styra arbetet med hjilp av ingdende kunskapsomraden.

Drifttagning | - Anlaggningen 6verlamnas till drift och underhall genom gemensam utbildning,
besiktning och provning.

- I projektets slutskede avgors vem som ansvarar for rapport av fel och brister under
garantitiden, notera att olika garantitider galler for olika anldggningar.

Inom ett stort anldaggningsprojekt upprepas dessa skeden for varje delprojekt. Ett delprojekt kan ofta
genomféras med hjalp av flera olika entreprenader, medan andra kan genomféras med hjalp av en
stor totalentreprenad, dar dven projekteringen kan ingad. LKAB (2010b) definierar liknande skeden i
anlaggningsprojekt som Ottosson (2009, ss. 83-99). Har delas dock projekteringsfasen upp i
forprojektering och projektering. Dessutom inkluderar anldggningsfasen &ven momentet
upphandling av entreprenér (ibid). Aven PMI (2003, ss. 9-10) definierar samma faser som &vriga, men
delar upp forstudie/planering i tva olika faser kallade partiell design och behov samt
resursanskaffning. | Figur 2.4 presenteras hur skedena i delprojekten ingar och aterupprepas under
genomférandet av ett stort anldggningsprojekt.

Forstudie Planering Genomfdérande Avslut

4?

Forstudie /

Idéskede .
Planering

Projektering Anlaggning Drifttagning

C

< < < < < < <

Figur 2.4: Skeden i delprojekt inom stora anldggningsprojekt (Fritt fran Ottosson, 2009, ss. 83-89)

Stora anlaggningsprojekt ar normalt uppdelade i delprojekt, dar varje delprojekt genomgar
ovanstdende skeden(Aberg, 2011). Riskhanteringen genomférs bade Gvergripande for
huvudprojektet och inom varje delprojekt for sig (Aberg m.fl. 2009).

2.2.3 Projektorganisationen
Tonnquist (2007, ss. 75-80) konstaterar att da projekt ar tidsbegransade till sin natur innebér det att
aven projektorganisationen ar tidsbegransad. Projektledaren kan skapa en optimal organisation
genom att anvanda sig av de resurser som finns i linjeorganisationen och kortsluta beslutsvagarna i
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denna (ibid). Gransdragningarna mellan projekt och 6vriga verksamheten bor vara tydlig for att
projektet ska fungera sd bra som mojligt. Detta for att exempelvis undvika konflikter mellan
projektledare och linjechef for hur resurser férdelas (ibid). Det &r dven viktigt att projektledaren har
mandat att leda projektet utan for stor inverkan fran linjechefer (ibid). Inom en projektorganisation
finns ett antal generella projektroller som beskrivs i Tabell 2.5.

Tabell 2.5: Beskrivning av projektroller enligt Jansson m.fl. (2004, ss. 51-56) och Tonnquist (2007, ss. 75-80)

Roll Beskrivnin&

Projekt- Chefen i modeorganisationen som beslutat om att projektet ska genomforas. Kallas

bestillare aven Projektdgare och ar den person som forvantas stilla krav pa projektet och kritiskt
granska resultatet.

Projekt- Den person som ansvarar for att leda och styra projektet samt har som huvuduppgift

ledare att leverera resultatet till bestillaren.

Projekt- De som ansvarar for att utfora aktiviteterna som kravs for att uppna projektets mal.

grupp Gruppen ska enbart besta av de personer som kravs, och har ratt kompetens for att
genomfora projektet och dessa leds av projektledaren.

Styrgrupp Fattar viktiga beslut for projektet, dar deltagarna antingen finns med for att de har
mandat att ta beslut som ar viktiga for projektet, eller for att de har viktig information
eller kunskap att bidra med. Projektbestillaren ar normalt ledare av styrgruppen. Om
flera chefer fran olika organisationer gemensamt initierar ett projekt kommer dessa
tillsammans att bilda styrgruppen. Projektledaren ingar normalt inte i styrgruppen,
men deltar i vissa fall for att presentera projektets status.

Resursdgare | De chefer som tillhandahaller resurser i form av verktyg, material och personal till
projektet.

Delprojekt- | Ansvarar for en viss del av projektet och sin del av projektgruppen. Vanligt i storre

ledare projekt dar projektledaren inte har mojlighet att styra hela projektet sjalv.

Kvalitets- Oberoende person som ansvarar for att kvalitetssakra arbetsgangen i och resultatet av

siakrare projektet, ofta utsedd av bestéllare eller kund.

Referens- Ett forum for att testa idéer, 16sningar och delresultat for att fa input och stod for

grupp eventuella revideringar av specifikationer eller mal.

Projekt- Koordinerar resurser mellan projekt i stora organisationer eller skoter kommunikation

koordinator | och informationsfloden inom projektet mellan olika roller och moderorganisationer.

Projektrollerna har olika mandat, befogenheter och paverkan inom projektet (Jansson m.fl. 2004, ss.
51-56). Skillnaderna ligger framst i om rollen ar styrande eller utférande, vilket skiljer exempelvis
projektledaren fran projektmedlemmarna, medan delprojektledare finns mellan dessa roller. | Figur
2.5 presenteras ett organisationsschema for ett typiskt projekt (ibid).

Styrgrupp 1

Bestéllare/Projektagare ]

Resursigare - - —[ Projektledare \] - == Kvalitetssdkrare

Projektgrupp
Delprojektledare Referensgrupp

Projektmedlemmar

Figur 2.5: Projektorganisationen enligt Tonnquist (2007, s. 79)
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2.2.3.1 Inflytande fran moderorganisationer
Mojligheten for projektet att ha en tydlig gransdragning mot den 6vriga verksamheten beror i manga
fall pa hur projektbaserad organisationen ar (Jansson m.fl. 2004, ss. 41-42, PMI, 2004, ss. 27-31). PMI
(2004, ss. 27-31) poangterar att projektledningen inom en projektbaserad organisation ar enklare
och smidigare an i en organisation som inte ar projektbaserad, exempelvis en funktionsorganisation.

Figur 2.6 visar pa hur olika delar i projektet paverkas av moderorganisationens organisationsform.

Organization Matrix
Structure

Project Functional Projectized
Characteristics Weak Matrix | Balanced Matrix | Strong Matrix
Project Manager's . e Low to Moderate High to
Authority Litte or None Limited Moderate to High Almost Total
Resource . . Low to Moderate High to
Availability Little or None Limited Moderate to High Almost Total
Who controls the Functional Functional Mixed Project Project
project budget Manager Manager Ix€ Manager Manager
ggfot Manager's Parttime Parttime Full-time Full-time Fulltime
Project Management . . ) . .
Administrative Staff Parttime Part-time Part-time Full-time Full-time

Figur 2.6: Organisationsstrukturens paverkan pa projekt (PMI, 2004, s. 28).

Olika organisationsformer existerar enligt Tonnquist (2007, ss. 5-9) ofta parallellt inom en
organisation, dar en vanlig kombination ar den mellan hierarkisk funktionsorganisation och
matrisorganisation (ibid). Normalt ar andelen projekt och personer som arbetar i projekt hégre och
projektledare har hogre status och mer mandat att fatta beslut i matrisorganisationen, jamfort med
den hierarkiska organisationen. Det finns olika typer av matrisorganisationer, fran svag matris till
stark matris, dar graden av projektorientering varierar (PMI, 2004, ss. 27-31). | den projektbaserade
organisationen sker allt arbete i form av projekt och projektledaren har fullt mandat (Tonnquist,
2007, ss. 5-9). Funktionsorganisationen innefattar fa projekt, medarbetarens lojalitet delas mellan
linjechef och projektchef och projektledaren har lagre status, varfor samarbete med linjechef ar

viktigt (ibid).

2.2.4 Intressenter
Jansson m.fl. (2004, ss. 191-202) definierar intressenter som alla manniskor och organisationer som
paverkar eller paverkas av projektet, detta innefattar exempelvis alla projektroller listade i Tabell 2.5.
Utover dessa finns dven andra intressenter som dr viktiga att ta i beaktning, exempelvis: interna
mottagare, kunder, brukare, finansidrer, andra organisationer och projekt, myndigheter, intresse-
och opinionsgrupper, omgivande naringsliv, samhélle och ursprungsbefolkning. Genom en
intressentanalys kartlaggs och analyseras de olika intressenterna for att projektet ska kunna faststalla
hur de ska hanteras och vilkas asikter och behov som ar viktiga att bemota (Tonnquist, 2007, ss. 44-
48). Beroende pa hur viktiga intressenterna ar for projektet delas intressenterna in i olika grupper

som visas i Figur 2.7.

13



Riskhantering i stora anlaggningsprojekt

Sekundarintressenter
——— Primarintressenter
| Karnintressenter

Figur 2.7: Olika typer av intressenter beroende av deras vikt fér projektet (Tonnquist, 2007, s. 46)

Tonnquist (2007, ss. 44-48) beskriver karnintressenter som beslutande eller drivande roller i
projektet, exempelvis: projektledare, projektmedlemmar och bestéllare. Primarintressenter paverkas
i hog grad av projektet och vill darfor paverka det, exempelvis: resursidgare, andra narliggande
projekt och leverantorer (ibid). Sekundéarintressenter har ett relativt 1agt intresse och paverkar inte
projektet aktivt, exempelvis: fackforeningar, myndigheter och allmdnheten. En annan vanlig
uppdelning ar den mellan interna och externa intressenter (Jansson m.fl. 2004, ss. 191-193). Externa
intressenter finns utanfor moderorganisation, exempelvis: kunder, aktiedgare och finansiarer.
Interna intressenter finns inom moderorganisationen och innefattar exempelvis: projektmedlemmar,
foretagsledningen och styrgruppen (ibid).

Vidare presenterar PMI (2004, ss. 24-27) att intressenter kan ha positiv eller negativ effekt pa
projektet, beroende av hur de paverkas av projektresultatet. Ett misslyckande i att identifiera en
karn- eller primarintressent kan fa stora konsekvenser for projektet, varfér en bra genomford
intressentanalys, och hantering av dessa, ar viktigt for ett lyckat projektresultat (ibid).

2.2.5 Effekt-, projekt- och delprojektmdl

| definitionen for projekt anges att det ska vara tidsbegransat till sin natur och att det ska leverera ett
unikt resultat. For att pa ett bra satt kunna genomféra ett projekt, veta nar projektet bor sluta, och
motivera det for intressenter, krdvs enligt Tonnquist (2007, ss. 25-28) att ett syfte for projektet
definieras. Syftet brukar dven kallas effektmal och innefattar enligt Jansson m.fl. (2004, ss. 230-234)
det bidrag som projektet ska ge till att na 6vergripande verksamhets- eller affarsmal. Effektmalet ar
darmed nagot som uppstar efter att projektet har genomforts och som en foljd av det projektet
levererat (ibid).

Projektmal beskrivs av Jansson m.fl. (2004, ss. 232-236) som det resultat projektet ska leverera innan
det avslutas, till skillnad fran effektmalet som nds efter avslutat projekt. Det ar inte alltid som
projektmalet leder till att effektmalet uppfylls, dven om detta alltid bor vara malsattningen (ibid). |
skapande uppgifter, som exempelvis ett anldggningsprojekt, menar Jansson m.fl. (2004, ss. 232-236)
att projektmalet bor beskrivas utifran de tre parametrarna slutresultat, tid och kostnad.

Jansson m.fl. (2004, ss. 232-236) beskriver ocksa hur projektmal kan delas upp i milstolpar, del- eller
etappmal, vilka beskriver 6nskat resultat, tidsram och kostnad fér varje del. Dessa milstolpar och
delmal tydliggor viktiga handelser pa vdag mot projektmalet. Etappmal kan exempelvis vara att
fardigstalla terrassering i ett jarnvagsprojekt och ar anvandbart som ledningsverktyg for att
kontrollera och diskutera projektets fortldpande (ibid).

2.2.6 Styrparametrar
Styrparametrar ar dimensioner utefter vilka projektets nivd av framgang mats. De tre vanliga
parametrarna resultat, tid och kostnad sattes samman férsta gangen av Dr. Martin Barnes i den sa
kallade projekttriangeln (Lock, 2007, s. 21), vilken visas till vanster i Figur 2.8.
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Resultat

Kostnad Resultat

Kvalitet

Kostnad Tid Tid

Figur 2.8: Projekttriangeln skapad av Dr. Martin Briner samt vidareutveckling av densamma

Projekttriangeln har vidareutvecklats och debatterats i manga artiklar (bl.a. Atkinson, 1999, Zwikael,
2009, Lock, 2007, ss. 21-24). Triangeln har i flera fall modifierats, exempelvis genom komplettering
med att begreppet kvalitet lagts till pa triangelns yta for att symbolisera att de dvriga parametrarna
alltid paverkar kvaliteten. Andra forfattare, exempelvis Lock (2007, ss. 21-22), har istéllet bytt ut
resultathérnet mot kvalitet.

Vissa forfattare, exempelvis Atkinson (1999) anser att projekttriangeln ar alltfor inskrankt och inte tar
hénsyn till alla de parametrar som maste beaktas i projekt. En av grundtankarna med
projekttriangeln, ar att de olika parametrarna paverkar varandra genom att nar en dndras kommer
nagon av de Ovriga ocksa att dndras (Ottosson, 2009, ss. 37-38, Lock, 2007, ss. 21-24).

Shenhar och Dvir (2007, s. 10) lyfter fram att ett problem med projekttriangeln ar att projektledare
enbart fokuserar pa att mota projektkraven for tid, kostnad och resultat. Snarare an att fokusera pa
att uppna verksamhetsomfattande resultat och moéta intressenternas behov, vilket i allmédnhet ar
huvudsyftet med projekt. Shenhar m.fl. (2007, ss. 27-29) har sammanstallt fem grupper av matt for
att bedéma projektframgang, vilka presenteras i Figur 2.9. Dessa tacker ett brett spektrum av

projektsituationer utan att utesluta andra relevanta dimensioner.

Project Success
|
I T 1 T 1
- Impact on Business and Preparation for
Efficiency Impact on team .
customer direct success future
1 | 1 | |
- Meeting - Meeting -Team - Sales - New technology
schedule requirements satisfaction - Profits - New market
i and
- Meeting budget I - Team morale - Market share - New product
. specifications . .

- Yield - Skill -ROI. ROE line
- Benefit to ’

- Other —— - Team member - Cash flow - New core

efficiencies growth . . competency
- Extent of use - Service quality
- Team member - Cvele time - New
p Cus.tome.r retention ¥ o organizational
satisfaction and - No burnout - Organizational capability
loyalty measures
- Brand name - Regulatory
recognition approval

) \

J!

Figur 2.9: Fem dimensioner av styrparametrar for lyckade projekt (Fritt fran Shenhar m.fl. 2007, s. 27)

Inom varje grupp finns ett antal specifika matt att anvénda sig av, dar det tydligt kan ses att inom den
forsta gruppen: Efficiency, aterfinns alla parametrar fran projekttriangeln. Denna grupp betecknas
mer korrekt som inre effektivitet, det vill sdga att gora saker ratt (Griffin, 2008, s. 5). Yttre effektivitet,
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det vill sdga att géra rdtt saker och darmed fa nojda intressenter, aterfinns har framforallt i den
andra gruppen: Impact on customer, men aven av 6vriga tre grupper (ibid).

Vidare beskriver Shenhar m.fl. (2007, ss. 29-32) hur de olika mattgruppernas relativa vikt paverkas av
vilken tidsram som studeras, se Figur 2.10.

Success dimensions 4
Preparation 1or futura Project
Success
Business and direct stuocess
Impact on team
Impact on customer
Effickency
»Time frame

Sheet Maduim Long
Figur 2.10: Tidsram f6r nar olika dimensioner av styrparametrar visar resultat (Shenhar m.fl. 2007, s. 30)

Har askadliggors att matten inom gruppen inre effektivitet ar viktigast i ett kort tidsperspektiv
motsvarande projektets genomforandetid, medan de andra grupperna blir allt viktigare i ett langre
tidsperspektiv. White och Fortune (2002) och Chan och Chan (2004) konstaterar att de tre
parametrarna tid, kostnad och resultat ar vanligast for att avgora hur framgangsrikt ett projekt ar,
vilket tyder pa att projekttriangeln visar pa viktiga styrparametrar. Dock ar det viktigt att inte forringa
de dvriga parametrarna som ocksa ar en del i att projektet kan ses som framgangsrikt (ibid). Aven
Shenhar m.fl. (2007, ss. 29-32) konstaterar att det ar viktigt att inte asidosdtta de Ovriga
parametrarna, vilka till stor del avgor hur lyckat projektet ar i ett bredare och mer langsiktigt
perspektiv.

2.2.7 Framgdangsfaktorer

Shenhar, Tishler, Dvir, Lipovetsky och Lechler (2002) menar att framgangsfaktorer inte ar universella
och desamma for alla olika typer av projekt. Tvartom sa kommer de faktorer som bidrar till
projektframgang att variera beroende pa projektets storlek, komplexitet och tekniska osdkerhet
(ibid). Framgangsfaktorer som identifieras av Shenhar m.fl. (2002) innefattar bland annat: ledningens
kunskapsniva, formella kontrakt, formell projektplan, tillforlitlighet och kostnad fér produkten,
kvalitetsmal och kvalitetsplan. Flera av de mer generella framgangsfaktorerna ar desamma som
presenteras i studier fokuserade pa anlaggningsprojekt. Phua (2004) konstaterar samtidigt att dven i
studier som genomférts inom anlaggningsprojekt, sa ar det inte sdkerstallt att framgangsfaktorerna
ar generella inom anlaggningsbranchen, utan kan variera exemeplvis beroende av region.

Toor och Ogunlana (2009) noterar att litteraturen, sedan 1960-talet, har presenterat olika
undersokningar for att kartlagga kritiska framgangsfaktorer for anldaggningsprojekt. Dock sa finns
ingen enig bild av dessa pa grund av projekts unika egenskaper, samt de olika styrparametrar som
projektframgang mats utifran (ibid). Genom att utgd fran intressentperspektivet har forfattarna
darfér undersokt vilka som ar de viktigaste framgangsfaktorerna for projekt (ibid). Aven Nguyen,
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Ogunlana och Lan (2004) samt Fortune och White (2006) har undersokt kritiska framgangsfaktorer
inom anlaggningsprojekt och resultaten paminner om Toor m.fl. (2009). Nagra av de kritiska

framgangsfaktorerna presenteras i Tabell 2.6.

Tabell 2.6: Kritiska framgangsfaktorer (KFF) for anlaggningsprojekt

KFF | Toor m.fl. (2009) Nguyen m.fl. (2004) Fortune m.fl. (2006)

1 Effektiv projektplanering och | Kompetent projektledare Stod fran hogsta ledningen
kontroll

2 Tillrackliga resurser Tillracklig budget fram till Tydliga och realistiska mal

projektavslut

3 Klart och detaljrikt kontrakt Kompetent projektgrupp med | Tydlig och stark projektplan
med entreprendrer bred kunskapsbas

4 Tydligt definierade mal och Engagemang i projektet Bra kommunikation och
prioritering for intressenter feedback

5 Kompetent projektledare Tillrackliga resurser Kundengagemang

6 Tillracklig kommunikation Stod fran hogsta ledningen Kunniga, kvalificerade och
inom projektet tillracklig projektgrupp

7 Kompetenta Bra kontrakt med ratt Effektiv fordndringsledning
projektmedlemmar entreprendrer

8 Kunskap om kundens behov Tydliga syften och mal Kompetent projektledare

Toor m.fl. (2009) konstaterar att de kritiska framgangsfaktorerna beror av vilka styrparametrar som
projekt mats utifran. De faktorer som presenteras i Tabell 2.6 ar bara en liten inblick i den teori som
finns inom projektledning och dess framgangsfaktorer (ibid), se dven: Nicolini (2002), Yu, Shen, Kelly
och Hunter (2005) och Phua (2004).

2.3 Projektledning

Begreppet projektledning initierades i USA runt 50-talet, da stora forsvarssatsningar som utveckling
av karnvapenrobotar och polarisubatar skedde i omfattande projekt (Jansson m.fl. 2004, ss. 27-28).
Sedan dess har projektledningen utvecklats till att leda, koordinera och kontrollera stora och
komplexa projekt inom modern industri, anlaggning, marknads- och organisationsférandring osv.
(Lock, 2007, s. 1). Pa grund av den standiga narvaron av risk och osdkerhet kan projektets resultat
aldrig forutses fullstandigt (ibid). Projektledarens roll ar att forutspa sa manga osdkerheter och
problem som mdjligt, samt att planera, organisera och kontrollera aktiviteter sa att projektet blir
lyckat (ibid).

Jansson m.fl. (2004, ss. 15-24) beskriver projektledning utifran aspekterna: att leda manniskor, att
leda arbete och att leda i en organisation, vilka demonstreras i Figur 2.11.

Organisationens
projektmiljo

Projekt-
lednings-
metodik

Projekt-
ledarskap

Verksamhetsforankring

Personliga forutsattningar

Figur 2.11: Projektledningens aspekter (Fritt fran Jansson m.fl. 2004, s. 15)
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Utover de foregaende tre aspekterna namner &dven Jansson m.fl. (2004, ss. 15-24) vikten for
projektledaren att ha en trygg grund i verksamheten som leds och inneha personliga forutsattningar
for rollen.

PMI (2004, s. 11) definierar nio kunskapsomraden inom projektledning och i PMI (2003, ss. 5-7)
utokas dessa med fyra ytterligare omraden som &r unika for anlaggningsprojekt. Alla
kunskapsomraden fran PMI (2003, ss. 5-7 och 2004, s. 11) presenteras i Figur 2.12.

Construction Unigue

Project Management Project Management

Project Integration Management
Project Scope Management
Project Time Management
Project Cost Management

Project Quality Management
Project HR Management
Project Communications

Management
Project Risk Management
Project Procurement Management
Project Safety Management
Project Financial Management
Project Claim Management

Project Environmental Management

J J J J J J J J )‘ J ‘| “

Figur 2.12: Projektledningens kunskapsomraden (Fritt fran PMI, 2003, ss. 5-7)

PMI (2003, ss. 5-7) noterar att vissa aspekter i anlaggningsprojektens kunskapsomraden kan inga i de
ursprungliga nio omradena, men trots detta bor de beaktas separat dd de &r sd pass viktiga och
generella inom anlaggningsprojekt. De olika kunskapsomraden som presenterats i Figur 2.12 hanger
alla samman och kommer paverka varandra under projektets gang (se exempelvis Jaafari, 2001).
Enligt Goodwin (1993) ar det darfor viktigt for projektledningens funktion att fokusera pa dessa
kunskapsomraden relaterade till varandra, snarare dn som separata delar. De varierande
organisatoriska delarna och personerna i ett projekt gor att projektintegration (att alla delar i
projektet passar ihop som en helhet och fungerar enligt plan) och kommunikation ar en av
projektledarens viktigaste egenskaper (ibid).

2.4 Projektkvalitet

Juran och Godfrey (1999, ss. 2.1-2.2) specificerar tva innebdrder av kvalitet enligt nedan:

1. Kvalitet innebar egenskaperna hos produkter som moter kundbehov och skapar
kundndjdhet. Denna inneboérd ar kopplad till intdkter.

2. Kvalitet innebar frihet fran fel, dar felen antingen leder till att arbete behdéver géras om innan
leverans eller upptéacks forst vid anvdndande och orsakar kundmissndje. Denna innebord ar
kopplad till kostnader.

Rose (2005, ss. 3-6) kommenterar att kvalitet inte ar ett naturligt uppstaende fenomen, utan
resultatet av hart och malmedvetet arbete. For att uppna hog projektkvalitet krdvs darfor bra
projektledning (ibid). Projektkvalitet dr nara kopplat till de tre styrparametrarna i projekttriangeln (se
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avsnitt 2.2.6) och innefattar kvalitet av projektets produkt eller resultat, likval som pa projektets
genomférande utifran tid- och kostnadsramar (ibid). Vidare poangterar Rose (2005, ss. 3-6) att dven
om kompromisser standigt gors mellan projekttriangelns 6vriga tre parametrar, sa ar kvalitet nagot
som aldrig far prioriteras bort. Kvalitet ar visserligen en del av projekttriangeln och kommer paverka
och paverkas av de Ovriga parametrarna, men trots detta anser Rose (2005, ss. 3-6) att kvaliteten
aldrig far tummas pa till forman fér 6vriga parametrar.

Viktigt att notera ar att det finns olika definitioner av kvalitet, dar exempelvis Bergman och Klefsjo
(2007, ss. 23-26) definierar kvalitet som férmdgan att tillfredsstdlla, och helst 6vertrdffa, kundernas
behov och férvintningar. Detta skiljer sig till viss del fran projektkvalitet som Turner (2009, ss. 141-
143) definierar som att: projektets resultat méter specifikationerna, passar sitt déndamdl, méter
kundkraven och tillfredsstdller kunden. Vidare skiljer PMI (2004, ss. 180-181) pa kvalitet och niva.
Kvalitet definieras som: den grad till vilken de ingdende egenskaperna méter kraven, medan nivd
avgor graden av fortrafflighet. En produkt av hég niva kan exempelvis inneha fler specialfunktioner
dn en med lag niva.

Den sistnamnda definitionen av kvalitet ar dverviagande inom projektledningslitteratur (PMI, 2004,
ss. 180-181, Lock, 2007, s. 20-22, Ottosson, 2009, ss. 250-252, Burke, 2003, ss. 240-251). Juran m.fl.
(1999, s. 2.3) anvander aven uttrycket fitness for use, ungefar: Idmplighet fér sitt syfte, medan Lock
(2007, s. 22) foredrar performance, ungefar: utférande, for att beskriva kvalitet.

Forfattaren anser att definitionen for projektkvalitet bor inbegripa bade kundaspekten fran
exempelvis definitionen formulerad av Bergman m.fl. (2007, ss. 23-26), samt de projektinterna
aspekterna som Rose (2005, ss. 3-6) beaktar. Genom att kombinera dessa aspekter har en enhetlig
definition for projektkvalitet formulerats, vilken anvdnds inom denna studie: Projektresultatets
ldmplighet fér sitt syfte och férmdga att méta uppsatta krav frdn alla intressenter, inklusive
projektgenomférandets efterféljande av uppsatta styrparametrar. Se Figur 2.13.

,:D Intressentndjdhet

J

Kostnad Resultat

Kvalitet

Tid
Figur 2.13: Utveckling av projekttriangeln
Forfattarens definition medfor att kvalitet har en viktig del i projekttriangeln. Kvaliteten paverkar och
paverkas av parametrarna kostnad, resultat och tid, vilka tillsammans med kvalitet paverkar graden
av nojdhet for alla inblandade intressenter. Detta lyfter in de styrparametrar som ar kopplade till
sjalva projektgenomférandet (kostnad, resultat och tid) samt de som ligger narmast efter
genomférandet i form av paverkan pa intressenter (kunder och projektmedlemmar).

2.4.1 Kvalitetsbristkostnader
Love och Irani (2003) delar in kvalitetskostnader i kostnader for dverensstammelse och for icke-
dverensstimmelse. Overensstimmelsekostnader &r relaterade till att sidkerstilla kvalitet och
innefattar exemeplvis: utbildning, verifiering och testning. Kostnader for icke-Overensstammelse,
eller kvalitetsbristkostnader innefattar exemeplvis: omarbete, sldseri och reparationer (ibid).
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Campanella (1999, ss. 4-7) beskriver kvalitetsbristkostnader som de kostnader som uppstar da en
produkt eller tjanst inte motsvarar krav eller behov fran kunden. Vidare skiljer Campanella (1999, ss.
4-7) och Love m.fl. (2003) pa interna och externa kvalitetsbriskostnader dar de interna omfattar
kostnader som uppstar innan leverans av produkt eller service, medan de externa kostnaderna
kopplas till handelser och aktiviteter efter leverans. Kvalitetsbristkostnader kan vara konkreta eller
ickekonkreta, dar de konkreta kostnaderna kan kopplas till ett kvalitetsproblem och ansattas ett
varde (ibid). De ickekonkreta kostnaderna, dven kallade dolda kvalitetsbristkostnader, ar betydligt
svarare att relatera till faktiskt varde (ibid). Ett dterkommande konstaterande bland forfattare
(Campanella, 1999, ss. 4-7, Turner, 2009, ss. 144-151, Love m.fl. 2003) ar att ett tidigt forebyggande
av kvalitetsproblem alltid ar billigare an att atgarda problem senare. Love m.fl. (2003) anser att
kostnader for foérebyggande och utvardering av kvalitetsbrister dr oundvikliga om produkter och
tjdnster ska levereras ratt forsta gangen. Kvalitetsbristkostnader inom anldaggning kan dock helt
undvikas, da de beror av ineffektiva ledningsmetoder (ibid).

2.5 Risk

Risk, osdkerhet och mdjlighet, dr enligt Burke (2003, ss. 252-253), mycket nara relaterade till
varandra. Nastan alla beslut som tas baseras pa ofullstindig information om framtiden och &r
darmed associerad till nagon grad av osdkerhet eller risk (ibid). Hillson (2004, ss. 5-11) menar att
nyckelfaktorn som omvandlar osakerhet till risk ar att projekt har specifika mal som ska uppnas i
kombination med det faktum att framtiden inte kan férutspas. Detta pa grund av att det finns en
oadndlig kombination av handelser, omstdndigheter och situationer som kan uppsta (ibid). Inom
projektledning finns en mangd olika definitioner av risk. Nagra av de vanligaste presenteras i Tabell
2.7.

Tabell 2.7: Riskdefinitioner

Kalla Definition

IS0 31000:2009 (s.1) “Effect of uncertainty on objectives” (An effect is a deviation from the expected
- positive and/or negative)

PMI (2004, s. 238) “An uncertain event or condition that, if it occurs, has a positive or negative
effect on a project’s objectives”

APM (2004) “An uncertain event or set of circumstances that, should it occur, will have an

(UK Association for effect on the achievement of the projects objectives”

Project Management)

Perminova m.fl. (2008) | “We define uncertainty as a context for risks as events having a negative
impact on the project’s outcomes, or opportunities, as events that have
beneficial impact on project performance”

Hillson (2004, s. 16) “Risk can be defined as any uncertainty that, if it occurs, would affect one or
more objectives”
Jaafari (2001) “Risk is defined as the exposure to loss/gain, or the probability of occurrence of

loss/gain multiplied by its respective magnitude”

| denna studie kommer risk att definieras som: En oséker hdndelse som, om den intrdffar, har en
positiv eller negativ effekt pa projektets styrparametrar, se Figur 2.14.

Denna formulering bygger pa beskrivningen fran ISO 31000:2009, da denna standard anses mest
spridd och accepterad i varlden (Viadiu m.fl. 2006). Definitionens formulering tas dock fran Hillson
(2004, s. 16), da den som definition ar battre formulerad, dven om innebérden dr densamma.
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,:D Intressentnéjdhet

Resultat

Tid
Figur 2.14: Forfattarens definition av risk (Fritt fran Hillson, 2004, s. 10)

Enligt definitionen av risk sa kommer denna att paverkar projektets framgangsparametrar i
projekttriangeln och i forlangningen paverka intressenternas ndjdhet med projektet.

2.6 Riskhantering

Riskhantering kallas ibland bara for riskanalys, vilket inte dr ett rattvisande namn. Riskhantering
handlar om att systematiskt hantera risker genom hela projektets livscykel, och riskanalysen éar
endast en del i detta arbete (Ottosson, 2009, ss. 205-213). Manga forfattare beskriver liknande
processteg som de beskrivna i Tabell 1.1 och endast mindre definitionsskillnader forekommer mellan
de olika riskhanteringsprocesserna (PMI, 2004, ss. 237-239, Hillson, 2004, ss. 30-36, Ottosson, 2009,
ss. 205-213, APM, 2004, ss. 18-19). Aterkommande &r dven forfattarnas synsatt pa riskhantering som
en cyklisk process, liknande den valkanda PDCA-cykeln som presenteras i Figur 2.15 (ibid).

Plan: Planera test eller forandring, angor hur observationerna ska anvandas
Do: Genomfor test eller fordandring, garna i liten skala

Check: Observera effekterna
Act: Studera resultaten: Vad larde vi oss? Vad kan vi forutsaga?

Figur 2.15: PDCA Cykeln (Fritt fran Deming, 1986, s. 88)

PMI (2004, ss. 237-240) lyfter fram tva mal med Riskhantering: att O0ka sannolikheten och
konsekvensen av positiva handelser, samt minska sannolikheten och konsekvensen av negativa
hdndelser. Processerna inom riskhantering ar inte diskreta utan interagerar med varandra, liksom
med o6vriga kunskapsomraden inom projektledning. Processerna upprepas ocksa ofta i olika faser och
delar av projektet (ibid).

Jaafari (2001) noterar vikten av att faststdlla projektets mal och styrparametrar innan en
riskhanteringsprocess kan genomféras. Aven om osikerhet i allmdnhet minskar varefter projektet
fortgar sa kommer detta inte ske i samma utstrackning i stora och komplexa projekt som genomfors i
en fordanderlig omvarld (ibid). Detta gor att status for projektets styrparametrar kontinuerligt maste
omvérderas och nya strategier tas fram (ibid). Burke (2003, ss. 252-269) noterar att osdkerhet infér
framtiden ar storst i projektets inledningsfas och minskar varefter projektet fortgar. Samtidigt 6kar
investeringsmangden medan valmojligheter minskar, vilket gor att projektet ar mest sarbart for
risker under genomférande- och slutfas (ibid).

| motsats till PMI (2004, ss. 9-11), anser Jaafari (2001) att de olika funktionerna eller
kunskapsomradena inom projektledning inte kan ses som skilda funktioner med separata planer.
Framforallt riskhanteringen maste integreras med o6vriga funktioner och kunskapsomraden, da
riskhantering genomsyrar alla beslut som tas under hela projektets livscykel (ibid). Aven Burke (2003,
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ss. 252-269) ser riskhanteringen som en integrerad funktion tillsammans med Ovriga
kunskpsomraden fran PMI (2004, ss. 9-11), se Figur 2.16.

Sam-
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Figur 2.16: Riskhanteringen integrerad med ovriga kunskapsomraden inom projektledning (Fritt fran Burke, 2003, s. 257)

Jaafari (2001) anser att en strategibaserad och integrerad projektledning kravs for att uppna
projektmalen. Detta foér att undvika traditionell ansvarsuppdelning, dar integrering av
kompetensomraden inom projektledning saknas. Riskhanteringen bor genom tydlig integration
fungera som en karnfunktion i den strategiskt utformade projektledningen (ibid).

2.6.1 Riskhanteringsplanering

Hillson (2004, ss. 32-43) anser att forsta steget i riskhanteringen ar definiering, liknande PMI (2004,
ss. 242-246): riskhanteringsplanering. Detta sker genom att klarlagga och definiera projektets mal,
samt faststadlla omfattning, syfte och mal med riskhanteringen. 1ISO (2009) beskriver samma fas som
Hillson (2004, ss. 32-43) men benamner den: design av modell fér riskhantering, vilken omfattar att
designa och implementera en modell for hur riskhanteringen ska genomforas (ibid). Kunskap om den
interna och externa kontexten for organisationen krédvs, da denna paverkar designen av modellen
(ibid). Modellframtagningen beskrivs mer ingaende i 2.7.2.

Forfattarna ar overens om att planeringen av riskhanteringsprocessen sker som ett forsta steg i
riskhanteringen. Denna planering ligger utanfor den cykliska riskhanteringsprocessen som genomfors
kontinuerligt under hela projektets livscykel (1SO, 2009, Hillson, 2004, s. 30, PMI, 2004, ss. 242-246,
Ottosson, 2009, ss. 205-213).

2.6.2 Kommunikation och konsultation med intressenter
ISO (2009) konstaterar att kommunikation och konsultation med interna och externa intressenter ska
ske under alla stadier i riskhanteringen, vilket medfér att kommunikationsplaner boér tas fram i ett
tidigt skede. Hillson (2004, ss. 32-41) lyfter dven fram vikten av att tillsammans med intressenter
definiera projektets och riskhanteringens mal, vilket ger mojlighet att samarbeta med riskhantering
istallet for att motarbeta varandra pa grund av skilda synsatt. Kommunikation med intressenter
rérande riskhanteringen ar viktig da varderingar, behov och énskemal fran olika intressenter kan ha
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stor paverkan pa projektet (ISO, 2009). Loosemore, Raftery, Reilly och Higgon (2006, ss. 32-39) lyfter
ocksad fram behovet av kommunikation och konsultation med intressenter for att uppna en bra
riskhantering. Genom att rangordna intressenternas vikt och paverkan pa projektet, samt involvera
dem i arbetet med riskhanteringen, ges betydligt battre mojligheter att reducera risk i projektet
(ibid).

2.6.3 Riskidentifiering

Enligt ISO (2009) innebar riskidentifiering att organisationen identifierar riskhandelser, samt deras
orsak och konsekvens for projektet. Malet med detta steg ar att generera en lista 6ver riskhandelser
som kan oka eller minska mojligheten att uppna projektets mal. Det &r viktigt att beakta alla
riskhandelser, oavsett om de dr mojliga att paverka eller inte (ibid). Ottosson (2009, ss. 214-218)
konstaterar att riskidentifieringen bor goras i grupp, med en blandning av mer och mindre erfarna
projektdeltagare. | denna fas ska alla typer av risker identifieras. Det ar viktigt att inte borja analysera
och planera atgarder for riskerna, utan fokusera pa att identifiera riskhandelser och dess konsekvens
(ibid). Det ar aven viktigt att identifiera konkreta riskhandelser, snarare dn 6vergripande omraden,
for att pa ett bra satt kunna relatera konsekvenser och atgarder till varje specifik handelse. Burke
(2003, ss. 256-260) anser att riskidentifieringen bor utga fran projektets mal for att mojliggora att
relevant risker identifieras och att atgarderna som planeras 6kar mojligheten att projektmalen
uppnas. Vidare bygger identifieringen pa att ett valbalanserat och dndamalsenligt team genomfor
identifieringen (ibid). Tekniker for riskidentifiering innefattar bland annat Brainstorming, Risk
Breakdown Structure, Fiskbensdiagram och Feltréddsanalys (Loosemore m.fl. 2006, ss. 43-62 och
Ottosson, 2009, ss. 214-218).

2.6.4 Riskanalys

Riskanalysen ar steget efter identifieringen och det dr har som nivan pa risken faststalls. Ett varde
anséatts pa sannolikheten att riskhandelsen intraffar och ett for omfattningen av konsekvensen som
riskhdndelsen leder till (Ottosson, 2009, ss. 218-223). Varderingen kan ske kvantitativt med kronor
eller timmar, men vanligast ar att anvdnda kvalitativ analys med adjektiv som lag, mellan och hog
(ibid). ISO (2009) Iyfter fram vikten av att beakta att en riskhandelse kan ha flera olika konsekvenser.
Faktorer inom och kring organisationen kan dven paverka konsekvensen positivt eller negativt. Ofta
anvands en matris for att askadliggbra sannolikhet och konsekvens for riskhandelsen, vilket
exemplifieras av Burke (2003, s. 261) i Figur 2.17.
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Figur 2.17: Sannolikhet- och konsekvensmatris (Fritt fran Burke, 2003, s. 261)
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De varden som presenteras i matrisen anger produkten av sannolikhet och konsekvens for
riskhandelsen. Riskutvarderingen kan sedan baseras pa dessa varden. For att ansatta varden i
matrisen krdvs nagon form av varderingssystem. Ottosson (2009, ss. 219-220) och Tah m.fl. (2001a)
anvander liknande beskrivningar av de olika nivaerna for sannolikhet och konsekvens, vilka
presenteras i Tabell 2.8 och Tabell 2.9.

Tabell 2.8: Standardiserade termer for att kvantifiera sannolikhet (Fritt fran Tah m.fl. 2001a samt Ottosson, 2009, s. 219)

Sannolikhet Beskrivning (Tah & Carr, 2001a) Beskrivning (Ottosson, 2009, s. 219)
(5) Mycket hog | Antas intriffa med absolut sdkerhet >50%

(4) Hog Antas intraffa, stor sannolikhet 25%-50%

(3) Medel Intréffar sannolikt 10%-25%

(2) Lag Antas inte intréffa, liten sannolikhet 5%-10%

(1) Mycket Lag | Istort sett ingen mojlighet att intraffa <5%

Tabell 2.9: Standardiserade termer fér att kvantifiera konsekvens (Fritt fran Tah m.fl. 2001a samt Ottosson, 2009, s. 220)

Konsekvens Tid Kostnad Kvalitet Sdkerhet
(5) Mycket hog | > 20 % 6ver mal > 20 % o6ver mal Mycket dalig Skada

(4) Hog 10 % <mal<20% | 10 % <mal <20 % | Dalig Sakerhetsrisk
(3) Medel 5%<mil<10% |[5%<mdl<10% | Medel Medel

(2) Lag 1%<mal<5% 1%<mal<5% Over medel Over medel
(1) Mycket Lag | <1 % 6ver mal <1 9% over mal OK OK

Vérdering av sannolikhet och konsekvens varierar mellan olika forfattare och bestar av varden mellan
1-3, 1-5 eller med procentsatser (Tah m.fl. 2001a samt Ottosson, 2009, s. 220, PMI, 2003, s. 252).
Valet av vardeskalor och metoder for att ansatta varden ar inte avgérande for riskvarderingen i sig,
det viktiga ar att alla i projektet har en samsyn pa vad varden betyder och hur de ansatts (ibid).

2.6.5 Riskutvdrdering

ISO (2009) anvander fasen riskutvardering for att, utifran resultatet fran riskanalysen, fatta beslut om
prioriteringsordning av vilka risker som ska atgardas. Detta gors genom jamforelse med kriterier som
tagits fram under riskhanteringsplaneringen (ibid). Riskutvarderingen bor beakta bade projektmalen
och intressenters krav och behov, samt hur atgardsplaneringen ska genomféras (ibid). Loosemore
m.fl. (2006, ss. 155-159) noterar att det ar irrationellt att atgdrda alla identifierade risker, varfor
meningen med riskutvarderingen ar att fatta beslut om vilka risker som ska atgardas och i vilken
prioriteringsordning.

2.6.6 Riskatgdrdsplanering

Nagra av de vanliga aterkommande riskatgarderna innefattar att: undvika risker, 6verfora risker,
reducera risker eller acceptera risker (Ottosson, 2009, ss. 225-228, Burke, 2003, ss. 262-263). Att
undvika risker innebar att en alternativ 16sningsvag valjs, eller att det moment som antas orsaka
riskhandelsen helt undviks (ibid). Overféring av risk innebar att ansvaret for risken fors éver p annan
part, genom exempelvis kontraktsskrivning eller forsakring av olika slag (ibid). Riskreducering innebar
att sannolikhet, konsekvens eller bada parametrarna minskas genom forebyggande atgarder (ibid).
Risk kan dven accepteras passivt (ingenting gors) eller aktivt genom att exempelvis planera in
bufferttid eller lager (ibid). ISO (2009) anmarker behovet av att beakta bade faktorer inom projektet
och gentemot intressenter vid val av riskatgarder. Dessutom kan en atgard ha en positiv eller negativ
effekt pa en annan risk, vilket ocksa maste beaktas vid atgardsplaneringen.
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2.6.7 Riskbevakning och kontroll
Det ar viktigt att dokumentation av de olika delarna i riskhanteringen genomférs, for att anvandas
som kommunikationsverktyg och for kunskapsoverféring till framtida projekt (Loosemore m.fl. 2006,
ss. 177-179, Ottosson, 2009, ss. 228-229, I1SO, 2009). Dessutom anvands dokumentationen for att
folja upp riskhanteringen, samt att 6vervaka att planerade atgarder genomfors och far avsedd effekt
(ibid). | Figur 2.18 presenteras forfattarens definition av en typisk riskhanteringsprocess, utifran
studerad teori.

w \( Planera / )
oy Etablera kontext

Identi-
fiering

Bevakning
& Kontroll

<}:{> Intressenter

Atgards-
planering

Analys

Ut-

~ vardering -

Figur 2.18: Forfattarens bild av en typisk riskhanteringsprocess

Figuren visar de ingaende delarna i den cykliska riskhanteringsprocessen, samt deras relation till
riskhanteringsplaneringen och intressenter till projektet.

2.7 1SO 31000:2009

The International Organization for Standardisation (ISO) publicerade 2009 en ny standard som helt
fokuserar pa riskhanteringens principer och riktlinjer. ISO ar en ickestatlig organisation med
medlemmar fran statliga organ och privat sektor, genom olika typer av industrisammanslutningar.
Genom denna sammanslutning fran olika organ skapas konsensus for framtagna I6sningar, dar bade
affarsmassiga andamal och bredare sociala behov mots.

Enligt Viadiu m.fl. (2006) ar ISO den globala standardiseringsorganisation som bast lyckats sprida sina
standarder oOver varlden. De standarder som natt storst framgang ar I1SO 9000 innefattande
kvalitetsledningssystem och ISO 14000 innefattande miljdledningssystem. Aven i 6vrigt har I1SO
lyckats bra med spridning av sina standarder i jamférelse med andra organisationer (ibid). | litteratur
rorande riskhantering ar ISO 31000:2009 inte vanligt forekommande, troligen av den anledningen att
den publicerades sa sent som 2009. De standarder som finns diskuterade i litteraturen ar i de flesta
fall nationella (exempelvis the British Standard Institutions, 2000, the Office of Government
Commerce, 2007, the UK Association for Project Management, 2005, och Japanese Standards
Association, 2001) medan ISO &r en global organisation representerad i 140 lander. | Sverige finns
ingen nationell standard for riskhantering, och ISO-standarden &r generellt den mest anvdnda. Pa
grund av ovanstaende anledningar kommer denna studie att anvdndas sig av 1ISO 31000:2009 som en
viktig utgangspunkt for hur riskhantering genomfors.

ISO (2009) rekommenderar organisationer att utveckla, implementera och stiandigt forbattra en
modell for att integrera riskhanteringen i organisationens overgripande ledning, strategi, planering,
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rapportering, varderingar och kultur. Riskhanteringen kan appliceras pa allt fran hela organisationen
till specifika funktioner, projekt och aktiviteter (ibid). Den internationella standarden &r utformad pa
ett sadant satt att den kan anvdndas som riktlinje snarare an enhetlig modell fér alla typer av
situationer (ibid).

2.7.1 Definitioner och principer
ISO (2009) definierar ett antal viktiga begrepp inom riskhantering, vilka presenteras i Tabell 2.10.

Tabell 2.10: Definition av begrepp inom Riskhantering (I1SO, 2009)

Begrepp Definition

Riskhantering Koordinerade aktiviteter for att leda & styra en organisation med avseende pa
risk.

Riskhanterings- | En uppsittning komponenter som ligger till grund foér design, implementering,

modell oversyn och stiandig forbattring av riskhanteringen i hela organisationen. Ska vara
integrerad i organisationens 6vergripande strategi och operativa verksamhet.

Riskhanterings- | Systematisk applicering av ledningsverktyg for att kommunicera och planera risk-

process hanteringen, samt att identifiera, analysera, utvardera, atgarda, bevaka och

kontrollera risker. Riskhanteringsmodellen beskriver hur processen genomfors.
Riskbedémning De processer som innefattar riskidentifiering, riskanalys och riskutvardering.

Riskkriterier Referensvillkor mot vilka risken signifikans utvarderas, inom projekt handlar
detta framst om projektmalen.

Riskniva Riskens niva uttryckt som en kombination av sannolikhet och konsekvens for
riskhdndelsen.

Riskutvirdering | Jamforelse mellan riskanalys och riskkriterier for att avgéra om risken och dess
niva ar acceptabel eller behover atgardas.

Riskatgird Process dar risken modifieras genom att exempelvis undvika kallan till risken
eller att minska sannolikhet eller konsekvens for att den ska intriffa.

Riskkontroll Kontrollera att insatta atgarder genomfors och ger forviantad effekt.

Bevaka och Standigt bevaka och revidera hela riskhanteringen med fokus pa modell och

revidera process for att uppna stindig forbattring.

Dessa ar ett urplock av definitioner som presenteras i ISO (2009), vilka kommer anvandas inom
ramen for denna studie. Nagra av de principer som presenteras i I1SO (2009) innefattar att
riskhantering skapar och sakerstéller viarde genom att bidra till uppfyllande av projektmal och
forbattring inom exempelvis projektledning. Riskhantering ar inte en separat aktivitet utan en viktig
del i projektledningsprocessen, dar den ar en viktig del i beslutsfattandet (1SO, 2009). Riskhantering
ar ett systematisk och strukturerat angreppssatt, som genom att ta vara pa mesta mojliga
information, uttryckligen beaktar och hanterar alla typer av osdkerheter. Den &r dven skraddarsydd
och tar manskliga och kulturella faktorer i beaktning, samtidigt som den ar dynamisk och mojliggor
standig forbattring (ibid).

2.7.2 Riskhanteringsmodell
Framgangsrik riskhantering ar enligt 1SO (2009) beroende av att den modell som anvéands bidrar till
en bra struktur och ett tillvdgagangssatt som integreras i hela organisationen. Samtidigt sdkerstaller
den att information kommuniceras, samt ligger till grund vid beslutsfattande pa alla nivaer i
organisationen (ibid).

For att ha en fungerande riskhanteringsmodell krédvs enligt ISO (2009):
e Ett starkt och genomgaende engagemang fran ledningen.
e En strategisk planering for att skapa engagemang pa alla nivaer i organisationen.
e Mal med riskhanteringen bor fastslas.
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e Organisationen maste sakerstélla att kompetens och befogenheter finns for att hantera och
atgéarda risker.

e Tillrdckliga resurser maste avsattas for riskhantering.

e Riskmodellen b6r anpassas efter organisationens inre och yttre forutsattningar.

e Riskmodellen maste integreras i 6vriga processer i organisationen.

e Intern och extern kommunikation kradvs for att férankra riskmodellen.

e En genomtankt strategi ar viktig vid implementering av riskmodellen.

e Standig kontroll och utvardering av riskmodellen kravs for att sakerstalla dess effektivitet och
ge mojlighet till standiga forbattringar.

2.7.3 Riskhanteringsprocessen
ISO (2009) lyfter fram vikten av att riskhanteringsprocessen ar en integrerad del i ledning, styrning,
kultur och anpassat efter organisationens ovriga processer. De sju delarna i riskhanteringsprocessen
ar enligt 1ISO (2009): kommunikation och konsultation, etablera kontext (riskhanteringsplanering),
riskidentifiering, riskanalys, riskutvardering, riskatgarder samt riskbevakning och kontroll, vilka
presenterats i avsnitt 2.6.1 - 2.6.7.

2.8 Framgangsfaktorer och Best practice for riskhantering

En Best practice bygger pa tanken att det finns en teknik, process, metod eller aktivitet som levererar
ett visst resultat mer effektivt dn alla andra angreppssatt (Kerzner, 2010). Best practice innebar inte
att det ar det enda sattet att genomféra en uppgift, utan att resultatet uppnas pa effektivast mojliga
satt i den aktuella situationen. Det finns manga olika definitioner av Best practice, dar vissa ar mer
komplexa dn andra, men alla framjar framstaende metoder inom sitt berorda kompetensomrade
(ibid). Definitionen av Best practice som kommer anvandas inom denna studie har formulerats av
Kerzner (2010):

Best practice dr tekniker, processer metoder eller aktiviteter, som leder till ldngvariga
konkurrensférdelar inom projektledning och skapar virde for féretag, kunder och intressenter.

Nagra exempel pa Best practice inom riskhantering ar enligt Kutsch m.fl. (2010): PMI (2004), the
British Standard Institutions (2000), the Office of Government Commerce (2007) och the UK
Association for Project Management (2005). Bland ett flertal andra standarder och olika former av
Best practice har Raz m.fl. (2005) sammanstallt och jamfort nio stycken, dar exempelvis Japanese
Standards Association (2001) och Institute of Risk Management (2002) ingar tillsammans med
ovanstaende. ISO utkom med sin standard for riskhantering forst 2009, varfér denna inte ingatt i
ovanstaende jamforelser, men denna &r den vanligast anvdnda i Sverige och kommer darmed
beaktas inom denna studie, tillsammans med aktuell forskning inom omradet.

Raz m.fl. (2005) konstaterar att likheterna ar stora mellan olika Best practice som finns, vilket tyder
pa generell konsensus angaende utférandet av riskhantering. De skillnader som aterfinns handlar
framforallt om terminologi och hur uppdelningen av olika faser ser ut (ibid). Kutsch och Hall (2009),
har gjort en liknande jamforelse och konstaterar att de ingaende faserna i riskhantering innefattar
planering, identifiering, analys och atgarder. | vissa standarder delas aktiviteten analys upp i analys
och utvéardering och aktiviteten atgarder delas upp i atgard och kontroll (ibid). Darmed aterfinns de
steg som presenterats i avsnitt 2.6.1 till 2.6.7. De verkliga skillnader som Raz m.fl. (2005) finner
mellan de jamforda standarderna innefattar processer utanfor sjdlva riskhanteringsprocessen, som

27



Riskhantering i stora anlaggningsprojekt

exempelvis: utveckling och implementering av sjalva riskhanteringsmodellen, integration med
ledningsstrategier, kommunikation och samarbete med intressenter, effektivitetsmatning av
riskhanteringen i sig och sjdlva processen samt sjalva definitionen av risk (ibid). Raz m.fl. (2005) drar
slutsatsen att riskhanteringsmodeller som tacker in en storre bredd, med exempelvis
implementeringsstrategier, modellerframtagning och effektivisering, ar mer vardefull an de som ar
smalare och mer fokuserade pa enbart riskhanteringsprocessen.

Jaafari (2001) kritiserar PMI (2004) i det avseendet att de olika funktionerna inom projektledning
presenteras som separata funktioner. Aven i andra Best practices beskrivs riskhanteringen som en
mer eller mindre separat aktivitet for att uppméarksamma risker som hotar projektet (ibid).
Riskhantering ska snarare genomforas kontinuerligt med en helhetsbild 6ver projektet, fokusera pa
héndelsers paverkan pa projektmalen och paverka alla beslut som tas genom hela
projektgenomférandet (ibid). Planering och riskhantering i projektets startskede kan omaijligt samla
all nodvandig information, varfér projektledning bor vara strategibaserad med kontinuerlig
riskhantering i centrum. Detta for att ge maojlighet att i storsta mojliga utstrackning basera beslut pa
fakta snarare dn osikerhet (ibid). Aven APM (2004, ss. 17-32) konstaterar att riskhanteringen maste
vara helt integrerad i 6vriga ledningsprocesser och startas pa en hog strategisk niva i bérjan av
projektet, for att sedan upprepas vid alla viktiga skeden och beslutspunkter genom projektets
livscykel.

Karlsen (2011) presenterar behovet av en stodjande kultur fér att uppna en lyckad riskhantering.
Detta ger alla som har ansvar for riskhantering tryggheten att lyfta, diskutera och hantera risker i
projekt. Den mest kritiska faktorn for lyckad riskhantering ar fullstandigt engagemang, forstaelse och
stod fran ledningen. Dock ses kunskap, erfarenhet, kompetens och kommunikation ocksa som viktiga
faktorer for lyckad riskhantering (ibid). Hillson (1997) presenterar fyra standardnivaer for en
organisations mognad for riskhantering, dessa nivaer &r fran lagsta till hogsta: naiv, novis,
normaliserad och naturlig. Attributen for varje niva presenteras narmare i Bilaga A. For att uppna
hogre nivaer av mognad kravs atgarder som exempelvis att: definiera mal och omfattning av
riskhanteringen, identifiera passande medarbetare som utbildas inom riskhantering, genomfor
genomgangar for alla medarbetare for att skapa en positiv bild av riskhantering, sdkerstall ledningens
engagemang, planera langsiktigt riskhanteringsarbete, allokera nédvandiga resurser till riskhantering,
formalisera riskhanteringen, integrera riskhantering i 6vergripande ledningsprocesser, samt ta fram
och demonstrera de effekter riskhantering ger.

Hillson (2003), Ahmed m.fl. (2007) och Lock (2007, ss. 100-105) beskriver ett flertal olika tekniker
som anvands inom riskhantering idag. Likheterna mellan dessa tekniker ar att flertal bygger pa enkla
checklistor, brainstorming, grafiska presentationer och sambandsdiagram som pa 6verskadliga och
enkla satt anvands vid exempelvis riskidentifiering, riskanalys, riskutvardering och
riskatgardsplanering (ibid). Andra forfattare presenterar mer avancerade statistiska och grafiska
metoder for exempelvis riskanalys (Carr m.fl. 2001b, Chapman och Ward, 2004). Enligt flertalet
forfattaren ar de enklare teknikerna de som anvands i storst utstrackning inom riskhantering, dar ett
antal vanliga exempel presenteras i Figur 2.19 och Figur 2.20 (Hillson, 2003, Ahmed m.fl. 2007, och
Lock, 2007, ss. 100-105).
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Possible causes
Mechanical failure Lubrication
Broken fan belt No oil
Damaged piston Contaminated oil
Burned out valve Wrong oil grade
Bearing failure Oil pipe leak
Sticking valve \ Blocked oilway \
Blown gasket \ 0il pump failure '\

and so on \ and so on \

Tank empty /

Diesel, not petrol Faulty spark /[
Contaminated fuel / Flat battery /
Blocked fuel pipe 7 Blown fuse

Dirty filter Broken wire
Fuetl pump failure / Timing error

and so on and so on

Fuel Ignition

Level 0

Level |

Level 2

Project risc

Technical

Scope definition

Effect

Car engine
stops and will

not restart
Open circuit coil

Requirements definition
Technical proceses
Technical interfaces
Technology
Performance

Rediability

Safety and security
Test and acceptance

Commercial

Project management
Crrganisation

Resourding

Communication

Informaticn

Health, Safety and Environment
Reputation

Contractual T&Cs

Commercial

Rnancing

Liabilities and warranties
Payment terms

S and termination

External

Internal procurement
Subcontracts
Applicable law
Partnering

Legislation
Regulatory

Exchange rates
Site,/fadilities
Competition
‘Weather

Figur 2.19: tv: feltradsanalys Lock (2007, s. 101), th: risknedbrytningssystem (Hillson, 2003)

Political
Country
Fressure groups
Force majeure

Feltradsanalyser och risknedbrytningssystem ar vanliga att anvanda under riskidentifieringen, for att
pa ett strukturerat satt identifiera och fa en god overblick 6ver risker (Lock, 2007, s. 101, Hillson,
2003). Dessa metoder hjalper till att identifiera s& manga viktiga risker som maijligt (ibid).

Remedy:
Item Failure mode Cause of failure Effect recommended
action
1 | Project Engine refuses to Poor maintenance | Project manager Ensure good
manager’s car | start marooned at vehicle

remote site with
no other means of

maintenance and
keep back-up car

transportation at project site

2 | Mail building Building collapses | Errors in floor Personal injuries Triple check key
during installation | loading Project delays structural
of heavy calculations Loss of reputation | calculations
machinery

3 Building collapses | Floor slabs Personal injuries Ensure operatives
during installation | incorrectly poured | Project delays get good training
of heavy Loss of reputation | and instruction.
machinery Employ competent

site engineering
manager

Figur 2.20: FMEA Lock (2007, s. 102),

Failure Mode and Effect Analysis (FMEA) kan anvandas for att identifiera risker, men dven for att

finna orsaker, konsekvenser och atgarder till riskhdndelserna (Lock, 2007, s. 102). Denna metod

anvands for att kvalitativt utvardera riskerna och ansatta atgarder (ibid). | vissa fall laggs ytterligare

en kolumn till for att notera nar under projektet risken ar storst (ibid).

Dikmen, Birgonul, Anac, Tah och Aouad (2008) lyfter fram vikten av att anvdnda riskhanteringen som

ett larande moment fér kommande projekt, genom att relatera riskhanteringen till projektets

framgang. For att uppna detta kravs lagring av information rérande identifiering och atgardande av

risker, samt for riskhandelser som intraffat och paverkat projektets mal. Slutligen bor dven lanken
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mellan riskhdndelse och konsekvens registreras for att kunna identifiera projektets sarbarhet (ibid).
Sarbarhet inom riskhantering definieras av Zhang (2007) som projektorganisationens paverkan pa en
riskhdndelse och diarmed dess inflytande pa den faktiska konsekvensen som uppstar. Projektrisker
medfér diarmed en kombinerad konsekvens som paverkas av riskhdndelsen med inflytande fran
projektsystemet, vilket gor att en stark projektorganisation kan minska konsekvensen medan en svag
organisation kan leda till att konsekvensen blir storre (ibid). Projektets sarbarhet kan delas in i de tva
dimensionerna: (1) och (2)
projektorganisationens kapacitet att hantera paverkan fran riskhdandelser. Genom att identifiera

projektorganisationens exponering for en riskhdndelse

projektets sarbarhet for risker inom riskhanteringsprocessen ges projektledningen mojlighet att 6ka

kapaciteten for att dtgarda och hantera riskhandelser (ibid).

Raz m.fl. (2002) har jamfort anvdndandet av riskhantering i relation till projektframgéng. De

konstaterar att riskhantering har en statistiskt signifikant effekt pa styrparametrarna tid och kostnad,

samt att effekten ar mer signifikant inom mer teknologiska och komplexa projekt. En jamforelse

mellan anvdndandet av ett antal olika riskhanteringsprocesser (systematisk identifiering, analys,

atgardsplanering och riskledare) och ett antal styrparametrar (funktionsspec, teknisk spec, tid och

kostnad) fran 127 projektledare genomfordes. En statistisk analys anvandes for att ta fram vilka av de

inbordes relationerna som hade signifikant effekt (ibid). | Tabell 2.11 presenteras en kort

sammanfattning av identifierade framgangsfaktorer for riskhantering.

Tabell 2.11: Sammanstillning av framgangsfaktorer fér riskhantering

Framgé’mgsfaktor BeskrivninE

Strategisk bas Riskhanteringen bor borja i ett tidigt skede pa en hog strategisk niva for att lagga
en bra grund.

Engagerat Ett stort engagemang, forstaelse och stod fran ledningen kan sprida engagemang

ledarskap och grundtiankande nedat i organisationen

Riskledare Ansvarig riskledare som planerar, leder och foljer upp riskhanteringen

Bredd En omfattande strategi som tdcker in allt fran modellframtagning,
implementering, genomforande, dokumentering av effektiviseringar och stindig
forbattring av riskhantering ar vardefull.

Integrering Genomgdende integrering mellan riskhantering och dvriga ledningsprocesser

Kontinuitet Riskhanteringsprocessen bor inte bara ske i projektets startskede utan ska ses
som en iterativ process som upprepas genom hela projektets livscykel

Riskstodjande Skapa medvetenhet och arbeta aktivt for att ta fram och férbattra mognaden for

Kkultur en kultur som stddjer riskhanteringsarbete

Enkla tekniker Enkla tekniker som ar latta att anvanda och askadliggor pa ett bra satt,
exempelvis checklistor, brainstorming, grafiska presentationer och
sambandsdiagram

Lirande Riskhanteringen ska fungera som ett lirande moment dar genomforande,
identifierade och atgiardade risker samt uppstdende riskhandelser dokumenteras
tillsammans med projektresultatets uppfyllande av styrparametrarna.

Sarbarhet Projektets sarbarhet bor integreras i riskhanteringen, detta innebéar
projektorganisationens positiva eller negativa inverkan pa konsekvensen av en
riskhidndelse beroende av styrkor och svagheter i organisationen.

Kunskap Kunskapsbredd for riskhantering inom organisationen

Kommunikation | Kommunikation inom organisationen och gentemot intressenter angaende hur
riskhanteringen genomférs och ingdende processer

Effektivitet Att visa pa riskhanteringens effektivitet genom att anvianda kontinuerlig
dokumentation av genomforda riskhanteringsprocesser och projektets framgang
till statistisk analys
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2.9 Teoretisk referensmodell for studien

Malet med litteraturstudien ar att erhalla forstaelse, samt att ta fram en modell fér hur riskhantering i stora anlaggningsprojekt bor fungera enligt befintlig
teori. Litteraturstudien har lett fram till den teoretiska referensmodell som presenteras i Figur 2.21.

Forstudie /

Idéskede X
Planering

Projektering Anlaggning Drifttagning

»

»
> >

Identifiering Identifiering Identifiering Identifiering

/Planera Riskhanteringen\ / \

enligt Framgangsfaktorer:

- Strategisk bas Analys Analys Analys Analys Projektets
- Engage.rat'ledarskap Bevakning/ Bevakning/ Bevakning/ Bevakning/ styrparametrar
; :ns‘\j/grlg riskledare Kontroll Kontroll Kontroll Kontroll - Tid
- Bre
- Integrering och Kontinuitet T———>> mmmmly =i

. T - Resultat
- Riskstddjande kultur .

- Kvalitet

- Enkla tekniker

Atgardsplanering Atgardsplanering Atgardsplanering Atgardsplanering

Utvardering / Utvardering / Utvardering / Utvardering /

Sténdiga forbattringar Standiga forbattringar

( N

Kunskapsomraden inom Projektledning

A
A

Figur 2.21: Teoretisk referensmodell
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Riskhanteringen bor planeras utifran de framgangsfaktorer som presenterats i Tabell 2.11 dar
exempelvis en strategisk bas, engagerat, ledarskap och riskstodjande kultur ar nagra av
grundforutsattningarna. Riskhanteringsprocessen fungerar som en cyklisk process som upprepas
flera ganger under projektets olika skeden. En viktig del ar att bevaka och kontrollera att atgarder
genomfors enligt plan, samt att riskidentifiering, analys och atgérdsplanering inte avstannar utan
fortgar genom projektets livscykel. Ovriga kunskapsomraden inom projektledning ska hela tiden
finnas med som stod och vara delaktiga i riskhanteringen tillsammans med iakttagande av
intressenters behov och krav. Riskhanteringens effektivitet mats i forst hand utifran uppfyllandet av
de mer kortsiktiga styrparametrarna: tid, kostnad, resultat, kvalitet, samt dess effekt pa
intressentndjdhet.

Riskhanteringen ska genomsyras av att strava efter standiga forbattringar under hela processen. For
att uppna en framgangsrik riskhantering och i forlangningen ett lyckat projekt, géller det att vara
uppmarksam pa omraden och metoder som inte fungerar eller som kan férbattras. Genom detta
arbetssatt kan den riskhanteringsmodell som tagits fram under planeringsfasen standigt forbattras
for att ge basta mojliga resultat och sakerstalla ett lyckat genomférande.

Utifran den teoretiska referensmodellen kommer riskhanteringen inom KNJ att jamforas med
befintlig teori inom omradet riskhantering. Pa detta satt kan jamforelser gbras pa ett 6verskadligt
satt, likheter och skillnader kan identifieras samt eventuella forbattringsomraden identifieras.
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3 Metod

| detta kapitel kommer studiens metod att presenteras. Metoden dr framtagen utifrén de
fragestdllningar som ska besvaras, samt med utgdngspunkt i den teori inom omrddet som
presenterats. De metodomrdden som presenteras innefattar studiens syfte, ansats, strategi,
datainsamlingsmetod, analysmetod samt en metodutviirdering.

Metodkapitlets struktur bygger pa trattprincipen dar varje metodval kommer att paverka
nastkommande val. | Figur 3.1 dskadliggors strukturen for kapitlet med en kort beskrivning av varje
metodval.

3.1 Vetenskapligt syfte

Baseras pa vilket syfte som studien har och framforallt vilken typ av fragestallningar den syftar
till att besvara. Klassificeras som explorativt, deskriptivt eller explanativt.

———

3.2 Forskningsansats

Beskriver vilket forhallande studien har till befintlig teori och hur denna anvénds i férhallande
till studiens empiri. Klassificeras som induktiv, deduktiv eller abduktiv.

——

3.3 Forskningsstrategi

Vilken strategi som kommer att anvdndas for att besvara fragestallningarna, dvs. vilken praktisk
strategi som anvands for att samla in empiri, baseras bland annat pa det vetenskapliga syftet.

—

3.4 Forskningstyp

Beskriver om studien anvander sig av kvalitativ eller kvantitativ data for att besvara
fragestallningarna.

3.5 Datainsamling
Forst beslutar forfattaren om att anvdanda primdrdata eller sekundardata och darefter bestams
pa vilket satt empiri ska samlas in, vilket paverkas av den valda forskningsstrategin

—

3.6 Analysmetod

Hur insamlad empiri kommer att analyseras, beror av det vetenskapliga syftet,
forskningsstrategin och forskningstypen men dven datainsamlingsmetoden.
-

3.7 Sammanfattning

Kort presentation av de valda metoderna.

—

3.8 Metodutvardering

Beskriver hur metoden kommer att paverka studiens validitet och reliabilitet samt vad som
kommer goras for att sdkerstélla dessa.

Figur 3.1: Struktur och logisk féljd fér metodval (Fritt fran Saunders, Lewis, & Thornhill, 2007)

33



Riskhantering i stora anlaggningsprojekt

3.1 Vetenskapligt syfte

Saunders m.fl. (2007, ss. 133-134) presenterar tre huvudsakliga syften med forskning, vilka
presenteras i Tabell 3.1.

Tabell 3.1: Vetenskapliga syften enligt Saunders m.fl. (2007, ss. 133-134)

Explorativ Deskriptiv Explanativ
Mal Skapa nya idéer och insikter Beskriva egenskaper och Faststélla orsak - verkan
funktioner relationer
Fraga | Varfor? Vad? Vad hander om?
Hur? Vem?

Saunders m.fl. (2007, ss. 133-134) beskriver explorativ forskning som innebér att sdka insikter och
forstaelse for sjalva problemet. En stor fordel ar att syftet kan anpassas utefter vilken ny information
som framkommer (ibid). Patel och Davidson (2003, ss. 12-13) beskriver explorativa studier med att
forskaren forsoker fylla i luckor dar det saknas kunskap inom ett visst problemomrade. Kreativitet,
idérikedom och manga olika datainsamlingstekniker ar viktiga aspekter vid explorativa studier (ibid).

Deskriptiv forskning innebar att pa ett korrekt satt beskriva en person, handelse eller situation.
Denna metod ar sdllan ett huvudsakligt syfte i sig men finns ofta som en del i explorativ eller
explanativ forskning (Saunders m.fl. 2007, s. 134).

Slutligen presenterar Saunders m.fl. (2007, s. 134) explanativ forskning, som gar ut pa att hitta
kausala samband mellan olika variabler for att forklara varfor nagot ar pa ett visst satt och dven hur
de olika variablerna paverkar varandra. Patel m.fl. (2003, s. 13) beskriver dven explanativ forskning
som hypotesprovande, dar tidigare teorier anvands for att harleda en hypotes som sedan testas och
verifieras mot verkligheten.

Denna studie boérjar med en explorativ del som ar amnad att skapa forstaelse for forskningsfragorna
som ror hur val riskhanteringsmodellen fungerar i nulaget. Detta giller dven for att undersoka
eventuella problem med modellen och hur dessa kan avhjilpas for att skapa en Best practice for
riskhanteringen av stora anlaggningsprojekt. FOor att visa pa modellens effekter kommer en
kombination av explorativa och explanativa studier att kombineras for att ta reda pa sambanden
mellan genomford riskhantering och effektivisering av projektgenomférandet.

3.2 Forskningsansats

Det finns tva huvudsakliga forskningsansatser enligt Saunders m.fl. (2007, ss. 117-121), vilka
innefattar induktiv och deduktiv ansats. Deduktion innebar att utifran befintlig teori utarbeta en
hypotes som sedan testas ute i verkligheten. Resultaten analyseras utifran de ursprungliga
fragestéallningarna och modifieras vid behov (ibid). Darefter verifieras resultaten genom att upprepa
cykeln fran bérjan (ibid). Vid en induktiv forskningsansats borjar forskaren med att samla in data fran
verkligheten som sedan sammanstalls till en teori (ibid).

Kovacs och Spens (2005) beskriver dven en tredje forskningsansats vid namn abduktion, vilket ar en
kombination av de tidigare namnda deduktion och induktion, dar forskaren hamtar in kunskap fran
teorin och data fran verkligheten parallellt. Genom denna metod, som visas i Fell Hittar inte
eferenskalla., kan forskaren i observationer ute pa faltet, finna avvikelser fran tidigare teorier och
darigenom utveckla teorierna for att matcha och testas i verkligheten. Patel m.fl. (2003, ss. 24-25)
beskriver det abduktiva arbetssdttet med att en hypotes formuleras fran ett enskilt fall och sedan
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provas pa nya fall for att skapa en mer generell teori. En fordel med abduktion ar att det inte laser
forskaren pa samma satt som att strikt arbeta efter induktiva eller deduktiva ménster (ibid).

| denna studie kommer en abduktiv ansats att anvandas, da fragestallningarna riktar sig mot hur val
riskhanteringsmodellen fungerar i projektet. Detta samtidigt som befintlig teori ger stod for att hitta
satt att forbattra modellen mot en Best practice. Detta kommer att ske genom att befintlig teori
jamfors med observationer fran verkligheten och utifran resultatet kan en slutsats om Best practice
utvecklas.

3.3 Forskningsstrategi

Det finns ett stort antal forskningsstrategier som kan anvandas inom olika forskningsansatser och
vetenskapliga syften. | Tabell 3.2 presenteras de fem vanligaste metoderna som beskrivs av Yin
(2009, ss. 8-14).

Tabell 3.2: Relevanta situationer for olika forskningsstrategier (Yin, 2009, s. 8)

Strategi Typ av forskningsfraga Kriver kontroll 6ver Fokuserar pa nuliget?
beteenden?

Experiment Hur? Ja Nej
Varfor

Enkiter Vem? Vad? Var? Nej Ja
Hur méanga? Hur mycket?

Arkivstudie Vem? Vad? Var? Nej Ja / Nej
Hur manga? Hur mycket?

Historia Hur? Nej Nej
Varfor

Fallstudie Hur? Nej Ja
Varfor?

Experiment beskrivs av Saunders m.fl. (2007, ss. 136-138) som en klassisk form av forskning inom
naturvetenskapen, som gar ut pa att studera kausala samband och besvara forskningsfragor som hur
och varfor. Enkadtundersdkning innebar enligt Patel m.fl. (2003, ss. 69-73) att med hjilp av
pappersenkéter eller intervjuenkater samla in mycket information fran manga olika respondenter om
ett mindre antal variabler. Enkdtundersékningar, som normalt besvarar fragor som vem, vad, var, hur
mycket eller hur manga, dr en popular och vanlig metod foér explorativ och deskriptiv forskning
(Saunders m.fl. 2007, ss. 138-139).

Saunders m.fl. (2007, s. 143) beskriver arkivstudier som ett satt att samla sekundardata fran
administrativa dokument som kan vara nutida likval som historiska. Arkivstudier kan anvandas for
alla tre vetenskapliga syften och svarar pa forskningsfragor som fokuserar pa tidigare hindelser och
forandringar 6ver tid, de kan dven med férdel anvandas tillsammans med andra strategier (ibid).

Historiska studier beskrivs av Yin (2009, ss. 8-14) som en metod att anvdanda nar forskaren inte kan ha
insyn eller kontroll 6ver den nutida situationen. Vidare anvands historiska studier da syftet ar att
undersdka nagot fran det forgangna som ingen kan beratta om, utan kulturella och fysiska lamningar
anvands som empiriskt material.

Yin (2009, ss. 8-14) anser att fallstudier ar att foredra vid undersékning av nutida fenomen utan
mojlighet att paverka ingaende variabler. Tva av de viktiga delarna i fallstudier ar mojligheten till
direkt observation av, samt intervjuer med personer involverade i fallet (ibid). Fallstudien syftar till
att titta pa manga eller alla variabler i ett sammanhang. Genom stor narhet till det aktuella
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analysobjektet kan forskaren fa en djup forstaelse fér sammanhanget och en helhetsbild av det
aktuella fallet som far representera verkligheten (Ejvegard, 2003, ss. 33-34). Fallstudier kan laggas
upp pa ett antal olika satt, dar en viktig uppdelning dr mellan ensamstaende fallstudier och multipla
fallstudier. Yin (2009, ss. 46-53) lyfter fram att multipla fallstudier med minst tva fall ar att féredra,
da det ger mojligheten att jamfora resultatet fran de olika fallen for att ge battre stod at dragna
slutsatser. Dock finns ett antal anledningar till att genomfora ensamstaende fallstudier, vilka bland
annat innefattar fall som &r unika, typiska eller langtgaende, samt att resursbehovet for multipla
fallstudier ar mycket stort (ibid).

Denna studie kommer i forsta hand att omfattas av en fallstudie for att kunna svara pa
forskningsfragorna fokuserade pa att skapa en djupare forstdelse och visa pa hur
riskhanteringsmodellen fungerar och vilka effekter den ger. Endast ett enskilt fall kommer att
studeras i stor utstrackning da detta kan rdknas som typiskt i dess karaktir som stort
anlaggningsprojekt, samtidigt som det &r wunikt i sitt anvandande av den aktuella
riskhanteringsmodellen. | den utstrackning som arbetet tillaiter kommer studiens resultat jamféras
mot ytterligare fall, for att ge en mojlighet att verifiera de slutsatser som framkommer i den
huvudsakliga fallstudien.

3.3.1 Urvalsmetod
Vid val av respondenter, eller val av vilka delar i en population som undersoks i en viss typ av studie,
kan olika typer av urvalsmetoder anvandas. Saunders m.fl. (2007, ss. 207-208) beskriver de tva
huvudgrupperna sannolikhetsurval och icke-sannolikhetsurval med ett flertal underkategorier till
varje. Sannolikhetsurval innebar att forskaren anvander slumpen for att géra ett urval och darigenom
kan statistiska metoder anvandas for att generalisera studiens resultat. Nagra exempel innefattar
slumpmassigt, systematiskt och klusterurval (ibid).

Icke-sannolikhetsurval innebar enligt Saunder m.fl. (2007, ss. 207-208) att urvalet sker pa andra
grunder dn slumpen, vilket innebar att dven om vissa generaliseringar ar mojliga att géra sa kan
statistiska metoder inte anvdndas for detta urval. Nagra exempel pa icke-sannolikhetsurval ar
kvoturval, malinriktat urval, typfallsurval och idealtypiskt urval (Merriam, 2006, ss. 60-65).

Saunders m.fl. (2007, ss. 230-232) menar att malinriktat urval ger forskaren méjlighet att genom sin
kunskap valja ett urval som ger bast mojlighet att besvara forskningsfragorna och na malen foér
studien. Malinriktade urval ar speciellt vanliga vid behov av sma urval, som vid fallstudier, dar det ar
viktigt att hitta informativa fall som pa ett bra satt kan besvara forskningsfragorna (ibid).

Valet av fallstudie, och forskningsfragorna som ror riskhanteringsmodellen inom KNJ, medfor att
valet av KNJ som plats for fallstudien ar sjalvklart och har skett genom malinriktat urval utifran
problembeskrivningen. For att mojliggora viss grad av generalisering kommer ytterligare projekt att
studeras vytligt for att kunna jamfora och férsoka validera de slutsatser som dras fran den
huvudsakliga fallstudien. Valet av projekt for benchmarking kommer ocksa att ske genom malinriktat
urval. Aven valet av respondenter inom de olika projekten som kommer studeras kommer att ske
genom malinriktade urval, for att fa sa specifik och informativ data som mojligt.

3.4 Forskningstyp

Patel m.fl. (2003, s. 14) skiljer pa kvalitativ och kvantitativ forskning utifran hur data samlas in och
analyseras, dar kvantitativ metod innebar att matningar genererar data och analys sker genom
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statistiska metoder. Kvalitativ data omfattar datainsamling som fokuserar pa mjuka data med verbala
analysmetoder av textmaterial (ibid). Merriam (2006, ss. 32-35) beskriver skillnaden som att
kvalitativ forskning syftar till att forsta inneborden av en viss foreteelse och hur de olika delarna
bildar en helhet, vilket sker genom verbala analyser. Kvantitativ forskning syftar till att studera
komponenterna i foreteelsen och beskriver ofta hur manga eller hur mycket, vilket sker genom
statistiska analyser.

Denna studie kommer till stérsta delen anvanda sig av kvalitativ data fér att kunna besvara de tre
forskningsfragorna. Det ar framforallt kvalitativ data som forvantas kunna besvara fragorna om hur
val riskhanteringsmodellen fungerar och om den gar att utveckla till en Best practice. Vad géller
fragan om modellens effektivisering av projektgenomférandet sa kommer kvantitativ data att sokas
for att besvara fragestallningen. Beroende pa mojligheterna att samla in relevant och tillracklig
mangd kvantitativ data, kan kvalitativ data kravas som komplement.

3.5 Datainsamling

Det finns tva huvudtyper av data, dar Befring (1994, s. 64) specificerar att primardata samlas in
specifikt for andamalet att skapa analysunderlag i aktuell studie medan sekundéardata redan har
samlats in till andra dndamal. Sekundardata kan anvandas inom bade kvalitativa och kvantitativa
studier och for bade deskirptiva och explanativa syften (Saunders m.fl. 2007, ss. 246-253). Manga
forskningsfragor kraver en kombination av primar- och sekundardata for att besvaras och i manga fall
finns stora resursvinster med anvandandet av sekundardata (Saunders m.fl. 2007, ss. 257-260).
Ytterligare férdelar med anvandandet av sekundardata ar att det ger majlighet till data fran langre
tidsspann och att jamférelser och generalisering av egen insamlad priméardata kan goras (ibid).
Saunders m.fl. (2007, ss. 260-263) podngterar dock ett antal nackdelar som forskaren boér vara
medveten om vid anvdandandet av sekundardata. Detta innefattar bland annat att forskarens kontroll
Over sekundardata &r begransad, samt att dndamalet for datainsamlingen ofta ar ett annat &n
studiens dndamal, vilket kan gora att dessa data presenteras pa ett sdtt som inte ar passande for den
aktuella studien (ibid).

| denna studie kommer priméardata att anvandas for att skapa en uppfattning om riskmodellens
funktion och tillampning. Sekundédrdata kommer dven att studeras for att skapa en uppfattning om
hur modellen har tillampats under projektets gang och for att underséka dess bidrag till
effektivisering av projektgenomférandet. Detta kommer exempelvis ske genom att studera
dokumentation fran genomférda riskanalyser, samt att studera styrparametrar fran avslutade
entreprenader.

3.5.1 Datainsamlingsmetod
Vid datainsamling finns flera olika praktiska metoder som kan anvandas, dar Yin (2009, ss. 101-113)
presenterar de som vanligen anvands inom fallstudier. Dessa sex metoderna aterges i Tabell 3.3, dar
aven styrkor och svagheter for varje metod presenteras.
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Tabell 3.3: Styrkor och svagheter for vanliga datainsamlingsmetoder (Yin 2009, s. 102)

Killa Styrkor Svagheter
Dokumentation | - Kan studeras gang pa gang - Kan vara svart att fa tag i
- Inte skapat utifran fallstudien - Selektivitet urval om den inte ar komplett
- Innehéller exakta namn, referenser | - Selektiv information fran okand
och detaljer partiskhet fran forfattare
- Tacker in mycket information, langt | - Kan medvetet undanhallas
tidsspann, manga handelser och
situationer
Arkiv - (Samma som dokumentation) - (Samma som dokumentation)
- Precis och vanligen kvantitativ - Tillgdnglighet kan vara begransad p.g.a.
sekretesskal
Intervjuer - Malinriktad - fokuserar direkt pa - Partiska eller riktade pa grund av daligt
fallstudiens amne formulerade fragor
- Ger insikt i personligt uppfattade - Partiska eller riktade svar p.g.a.
kausala slutsatser och forklaringar respondenters bristande objektivitet
- Felaktigheter p.g.a. felaktiga minnesbilder
- Intervjuad person ger de svar som
intervjuaren vill ha
Direkt - Verklighetsforankring - tacker in - Stor tidsatgang
observation héandelser i realtid - Svart att ticka in all information utan
- Tacker in kontexten for fallet manga observatorer
- Handelser kan utspela sig annorlunda
p.g.a. observatorens narvaro
- Stor resursatgang for observatoren
Deltagande - (Samma som direkt observation) - (Samma som direkt observation)
observation - Ger insikt i personliga beteenden - Handelser paverkas av att observatoren
och motiv deltar och manipulerar situationen
Fysiska - Ger insikt i kulturella sardrag - Selektivitet
artefakter - Ger insikt i tekniska operationer - Tillgdnglighet

Enligt Saunders m.fl. (2007, ss. 248-249) anvands sekundarkdllan dokumentation ofta som
komplement till primara datakéllor. Denna kan ge bade kvalitativ data i form av exempelvis ledares
asikter och forklaringar till beslut, liksom kvantitativ data fran exempelvis resultatrapporter (ibid). Yin
(2009, ss. 101-105) anser att insamling av dokumentation ar en relevant metod i alla typer av
fallstudier. Denna kan anvandas for att bekrafta information hamtat fran andra kallor, samt for att
specificera och kvantifiera denna information (ibid). Arkiv anvands framst for att ta fram information
fran exempelvis statliga eller organisationens egna register och nyttan med arkiv varierar starkt
mellan olika fallstudier (ibid).

Saunders m.fl. (2007, ss. 310-317) beskriver tre huvudtyper av intervjuer: strukturerade,
semistrukturerade och ostrukturerade intervjuer. De tre intervjutyperna passar olika bra till olika
vetenskapliga syften, vilket dskadliggors i Tabell 3.4.

Tabell 3.4: Anvandningsomraden for olika intervjutyper i varje vetenskapligt syfte (Saunders m.fl. 2007, s. 314)

Vetenskapligt syfte — Explorativ Deskriptiv Explanativ
Intervjutyp J

Strukturerad - vv v
Semistrukturerad v - vV
Ostrukturerad 44 - -

v'v'= mer frekvent, v' = mindre frekvent, - = ej anvint

Yin (2009, ss. 106-109) anser intervjun som en av de viktigaste informationskallorna for fallstudier
och da ar det ostrukturerade intervjuer som foresprakas framst. Detta foljer Saunders m.fl. (2007, ss.
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314-317) asikter om att ostrukturerade intervjuer passar bra vid explorativa syften, vilket ocksa ar
fallet med fallstudier. Yin (2009, ss. 106-109) visar dven pa att semistrukturerade intervjuer, dven
kallade fokusintervjuer, ar anvandbara inom fallstudiemetoden for att bekrafta och validera resultat
som framkommit. Det viktiga hér ar att inte stdlla ledande fragor, utan spela naiv for att ge
respondenten mojlighet att svara fritt snarare an att bara instdmma i intervjuarens pastaenden (ibid).

Observationer kan vara deltagande eller direkta, dar skillnaden avgors av om observatoren deltar i
den hédndelse eller situation som observeras eller inte (Yin, 2009, ss. 109-113). Fordelarna med
direkta observationer ar att observatoren kan fokusera pa att notera de foreteelser som upptéacks,
samtidigt som det ar svarare att verkligen satta sig in i och forsta den situation som observeras
(Saunders m.fl. 2007, ss. 286-289). Yin (2009, ss. 109-113) lyfter fram ett antal férdelar med
deltagande observation, dar observatoren sjalv deltar i situationen som observeras. Har ges god
majlighet att satta sig in i en situation fullt ut och fa en sann bild av det som ska studeras. Dock finns
risker med att forskaren paverkas av situationen i sig och darfor blir dessa observationer inte lika
objektiva som vid direkt observation.

Fysiska artefakter beskrivs av Yin (2009, s. 113) som tekniska anordningar, verktyg eller instrument
som kan observeras for att ge information till fallstudien. Denna kalla har lagre potential &n Ovriga att
ge anvandbar information, dven om den i vissa fall kan vara mycket anvandbar (ibid).

Inom ramen for denna fallstudie kommer flera olika insamlingsmetoder att anvandas for att
sakerstalla att insamlad data kan ligga till grund for att besvara forskningsfragorna. Bade direkta och
deltagande observationer kommer att genomforas for att studera den praktiska riskhanteringen. P3
detta satt kan forfattaren fa en djup forstaelse fér den praktiska riskhanteringen genom deltagande
observationer, samtidigt som de direkta observationerna ger mojlighet att fokusera pa enskilda
foreteelser. Genom intervjuer kommer information om riskmodellens funktion, tillampning och
effektivitet att samlas in. Intervjuerna kommer i forsta hand att vara ostrukturerade for att stodja det
explorativa syftet, medan semistrukturerade intervjuer kommer att genomforas for att bekrafta
resultat och dven mota det explanativa syftet. Utover detta kommer dokumentation att inhamtas for
att mojliggéra analys av hur Riskhandboken har anvants och fungerat genom projektets
genomférande och vilka effektiviseringar den lett till.

3.5.1.1 Respondenter
For att samla in data maste respondenter for intervjuer och situationer for observationer valjas ut.
Detta kommer att ske genom malinriktat urval for att ge mojlighet att samla in information av den
omfattning och det slag som kravs for att besvara fragestallningarna. | Tabell 3.5 presenteras de
respondenter som valts ut, deras position i projektet och en motivering for valet.
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Tabell 3.5: Respondenter for intervjuer, deras position och motivering fér valet.

Respondenter Huvudman Motivering
2st Projektchefer | Trafikverket | Projektcheferna har 6vergripande ansvar for projektet och kan
och LKAB ge en bra helhetsbild. Initiativtagare till Riskhandboken och
bidrar med information om syfte och mal med riskhanteringen.
1st Projektledare LKAB Har 6vergripande ansvar for de olika delprojekten inom LKAB

och arbetar mycket med samordning mot Trafikverket. Bidrar
med 6vergripande information om LKAB:s arbete med
riskhantering inom projektet.

6st Delprojekt- Trafikverket | Ansvarar for de olika delprojekten som drivs av Trafikverket
ledare och LKAB respektive LKAB. Dessa har ingdende kunskap i hur respektive
del av projektet drivs och hur riskhanteringen fungerar.

2st Projekterings- | Trafikverket | Ansvarar for projektering av anldggningar for Trafikverket och

ledare och LKAB bidrar med information om genomférandet av riskanalyser
under projektering och vid startbeslut.
1st Byggledare Trafikverket | Fungerar som kontaktperson mellan bestallare och

entreprendren ute pa anlaggningen. Bidrar med information
om hur riskhanteringen appliceras i anldggningsfasen.

4st Stodjande Trafikverket | Har aterfinns riskledare for Trafikverket och LKAB, samt
funktioner och LKAB funktioner som direkt eller indirekt arbetar som stdd for
riskhanteringen. Har god inblick i det praktiska arbetet med
genomforande, uppf6ljning och dokumentation av

riskhanteringen.
2st Entreprenérer | BDX och Ger en bild av hur vl riskhanteringen nar ut till de som
Destia genomfor sjilva anlaggningsarbetet. Bidrar med en extern syn

pa hur riskhanteringen i projektet fungerar, samt hur den
praktiska riskhanteringen fungerar under anldggningsfasen.

1 st Risk Manager | Trafikverket | Doktor i kvalitetsteknik och arbetar som Risk Manager pa
Trafikverket. Bidrar med expertis inom omradet och validering
av framtagna resultat.

Tabell 3.5 har anvants som en utgangspunkt for vilka personer som ska fungera som respondenter
under studien och antas ge den information som kravs for att besvara fragestallningarna.
Allteftersom studien fortskridit har denna lista reviderats beroende av mojligheten att ordna
intervjuer med aktuella personer och eventuell information som tyder pa att andra personer kan ge
mer intressant information. Tabell 3.5 presenterar de som slutligen kommit att fungera som
respondenter i studien. Samtliga respondenter har lang erfarenhet fran att arbeta i projekt. De flesta
har minst tio ars erfarenhet, medan flera har tjugo ars eller mer erfarenhet fran arbete pa bade
bestallarsida och entreprendrsida.

3.6 Analysmetod

Denna studie innefattar en fallstudie som inte ar slumpmassigt utvald och bygger pa kvalitativ data.
Detta innebar att statistisk analys och generalisering inte ar mojlig att genomféra (Yin, 2009, ss. 38-
40). Yin (2009, ss. 38-40) namner dock att kvalitativ data kan ligga till grund for analytisk
generalisering med hjalp av jamforelser mot tidigare teori eller mot andra fall som studerats.

Merriam (2006, ss. 133-139) menar att analys av kvalitativt material sker parallellt med att data
samlas in. Genomgaende i fallstudien kommer en 6émsesidig paverkan ske mellan férfattaren och
projektdeltagare. Darfor ar kontinuerlig analys nédvandig for att forfattaren ska kunna komma fram
till trovardiga och hallbara resultat. Genom att hela tiden anvdnda den information som samlas in
och lata denna styra hur studien fortsatter ges mojlighet att tranga djupare och fa allt battre insikt i
problemet (ibid). Merriam (2006, ss. 133-139) papekar vidare vinsten av att lata den information som
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kommer fram paverka hur datainsamlingen fortsatter, vilka personer som intervjuas och vilka
observationer som genomférs, samt vad forskaren fokuserar pa och hur fragor stalls.
Datainsamlingen fortgar till den punkt da tillrackligt med information samlats in. Denna tidpunkt ar
inte sjalvklar men féljande riktlinjer kan vara en bra vagledning: nar kdllorna borjar ta slut, nar
kategorierna borjar bli mattade, nér regelbundenhet uppstar eller nar information som samlas in
borjar bli perifer i forhallande till studiens syfte (ibid).

Yin (2009, ss. 130-136) beskriver de fyra generella analytiska strategierna: utga fran befintlig teori,
utveckla en fallbeskrivning, anvdnda bada kvalitativ och kvantitativ data samt att testa avvikande
forklaringar. Vidare beskriver Yin (2009, ss. 130-142) ett antal analystekniker och noterar dven vikten
av att tidigt anta en strategi for att samla in och strukturera data pa ett effektivt och anvandbart satt.
Analysteknikerna innefattar att: séka monster som konvergerar, ta fram beskrivningar och
forklaringar, ta fram en tidsserieanalys, utveckla logiska modeller och sammanstalla och jamfora
multipla fall (ibid).

| denna studie kommer kontinuerlig sammanstallning och analys av insamlat material att ske, for att
ge mojlighet att anpassa vidare planering av datainsamlingen efter den information som redan
inkommit. Vidare kommer strategin att utgd fran befintlig teori som jamfors med empiri fran
verkligheten, vilket dven stddjer den abduktiva ansatsen. Genom att soka monster och ta fram
logiska modeller kommer teorin och empirin att jamforas och utvecklas mot en slutsats om Best
practice for riskhantering av stora anlaggningsprojekt.

3.7 Sammanfattning och beskrivning av valda metoder

| Figur 3.2 presenteras de valda vetenskapliga metoderna for varje 6vergripande omrade, samt i
vilken ordning valen har genomforts.

Vetenskapligt Syfte
Explorativ | Explanativ |

= =

Forsknin‘gsa nsats
Abduktiv |

- -

Forskninésstrategi
Fallstudie |

=X =

Forskn?ngstyp
Kvalitativ | Kvantitativ |

- =

Dataingamling
Primardata | Sekundérdata |

< =

Datainsa m“Iingsmetod

Observationer | Intervjuer | Dokumentation |
- -
Analysmetod |
|  Kontinuerlig | Teorijamférelse | Ménster | Logiska modeller |

Figur 3.2: Valda vetenskapliga metoder
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3.8 Metodutvardering

Malet med all forskning ar att ta fram giltiga och hallbara resultat, vilket innebar att det ar viktigt att
gora metodval som minimerar risken att fa fram felaktiga resultat och darmed dra felaktiga slutsatser
(Saunders m.fl. 2007, ss. 149-152 och Merriam, 2006, ss. 174-176).

Saunders m.fl. (2007, ss. 149-152) beskriver reliabilitet som hur val datainsamlingsmetoderna och
analysmetoderna ger de svar som de forvdntas ge, samt om metoderna ar konsekventa och ger
upprepbara resultat. Mojligheten till att fa samma resultat vid upprepade férsok anses av Merriam,
2006, ss. 180-183) vara ett problem inom kvalitativa forskningsmetoder, da dessa till stor del bygger
pa personers uppfattningar och tolkningar. Forskaren bor istéllet visa pa att resultaten ar konsistenta
och beroende av sitt sammanhang, genom att exempelvis forklara bakomliggande antaganden,
anvanda olika datainsamlingsmetoder samt att detaljerat beskriva den genomférda studien (ibid).

Merriam (2006, ss. 177-180) skiljer pa inre och yttre validitet, dar inre validitet handlar om hur val
studiens resultat 6verensstammer med verkligheten. Yttre validitet handlar om hur val studiens
resultat aven ar tillampliga i andra situationer dn den undersokta, det vill sdga hur pass
generaliserbara studiens resultat ar (Merriam, 2006, ss. 183-188). Vid kvalitativa fallstudier kommer
resultatet som uppnas bero av hur manniskor uppfattar verkligheten och dven av hur forskaren
uppfattar verkligheten (ibid). Detta leder till svarigheter att faststalla vad som uppfattas som sant och
vad som faktiskt ar sant, samtidigt ar den inre validiteten standigt narvarande, da det ar verkligheten
som hela tiden studeras och aterges i resultatet (Merriam, 2006, ss. 177-188).

Yttre validitet eller generaliserbarhet anses av vissa forskare vara omajligt att uppna vid kvalitativa
fallstudier (Merriam, 2006, ss. 193-194). Andra anser att multipla fallstudier ger mdjlighet till
jamforelser och validering av resultatet genom replikation (ibid). Saunders m.fl. (2007, ss. 149-152)
anser att yttre validitet eller generaliserbarhet inte ar nédvandigt vid fallstudier sa lange detta inte
havdas i resultatet. Styrkan i slutsatserna kan dock testas genom att géra jamférande studier i andra
sammanhang eller fall. Slutligen beskriver Yin (2009, ss. 40-45) konstruktionsvaliditet som rér hur
fallstudien konstrueras, vilka data som samlas in och vilka matmetoder som anvands. Huvudsakligen
ligger problem i att subjektiva bedomningar kommer att paverka vilken data som samlas in och hur
den analyseras.

Yin (2009, ss. 40-45) presenterar taktiska metoder for att testa kvaliteten av fallstudier utifran hur val
de uppnar validitet och reliabilitet, de fyra testen presenteras i Tabell 3.6.

Tabell 3.6: Taktiker for validitet och reliabilitet vid fallstudier (Yin, 2009, s. 41)

Test Fallstudietaktik Fas dir taktiken tillimpas
Konstruktions- - Anvand flera datainsamlingsmetoder - Datainsamling
validitet - Ta fram sammanhdngande data - Datainsamling

- Lat nyckelpersoner granska utkast av fallstudien - Sammanstallning
Inre validitet - S6k monster - Dataanalys

- Satt samman forklaringar - Dataanalys

- Véardera rivaliserande forklaringar - Dataanalys

- Anvind logiska modeller - Dataanalys
Yttre validitet - Anvand teori i enkla fallstudier - Metodval

- Anvand replikation i multipla fallstudier - Metodval
Reliabilitet - Anviand fallstudieprotokoll - Datainsamling

- Anvind databas for fallstudien - Datainsamling
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3.8.1 Studiens validitet
Konstruktionsvaliditeten kommer att behandlas genom att flera olika datainsamlingsmetoder
anvands under fallstudien. Kontinuerliga analyser genomférs under fallstudien och tillats paverka
planeringen av vidare datainsamling, vilket ger mojlighet att fa fram sammanhangande data som ger
en bra helhetsbild. Slutligen kommer sammanfattningar av insamlat material och genomforda
analyser att verifieras med nyckelpersoner inom fallstudien.

Den inre validiteten sakerstalls i denna studie genom att datainsamlingen kontinuerligt sker ute i
verkligheten inom det pagadende projektet som innefattas av fallstudien. En kombination av
observationer, intervjuer och dokumentation fran projektet kommer att ligga som grund i empirin
och detta sdkerstdller att resultatet dverensstammer med verkligheten. Vidare kommer analys av
insamlad data att ske I6pande for att komma fram till ett resultat fran fallstudien. Genom att stka
monster mellan empiri och teori, samt genom kombination av olika insamlingsmetoder, ges
mojlighet att presentera en sakrare bild av verkligheten. Pa detta satt undviks att enskilda asikter far
for stor vikt. Istdllet uppnas en 6vergripande och generell bild, vilket sékerstaller den inre validiteten.

Den yttre validiteten ar ett problem i denna studie da fallstudien enbart omfattar ett fall och
fullstandig replikation genom multipla fall &r darmed inte mojlig. Detta leder till att mojligheten till
generaliseringar av resultat och slutsatser blir begrdnsade. For att hantera problemet kommer
befintlig teori kontinuerligt jamféras med analysresultaten och studiens slutresultat kommer att
verifieras genom jamforelser med andra stora anlaggningsprojekt. Studiens empiri samlas in genom
intervjuer med respondenter som har lang erfarenhet fran att arbeta i projekt. Respondenterna kan
darfor bidra med erfarenheter fran andra liknande anldggningsprojekt, vilka kan ligga till grund for
jamforelser med fallstudien. En avslutande semistrukturerad intervju kommer att genomféras med
en respondent som har lang erfarenhet av riskhantering i stora anlaggningsprojekt. Pa detta satt kan
jamforelse av studiens resultat genomforas, vilket forbattrar studiens validitet.

3.8.2 Studiens reliabilitet
Da fallstudien till stora delar kommer baseras pa kvalitativ data som paverkas av personliga
uppfattningar om hur verkligheten ter sig, s kommer reliabiliteten att bli beroende av detta, vilket
gor att upprepbarheten begransas. For att forbattra reliabiliteten kommer datainsamlingsmetoderna
beskrivas val och sammanfattningar av intervjuer och observationer kommer att sammanstallas.
Genom detta arbetssatt kan studiens empiriinsamling foljas av andra, vilket skapar forstaelse for
studiens empiri och analys.

3.9 Studiens arbetsflode
| detta kapitel har studiens metodval beskrivits och presenterats steg for steg utefter hur valen har
foljt pa varandra. | Figur 3.3 presenteras studiens arbetsfléde som visar hur teori och empiri
tillsammans kommer anvandas for att besvara fragestallningarna.
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Empiri Projekt KNJ

Riskhandboken Observationer

Intervjuer

1

i [ Beskriva ] [ Funktion ]

1

! Best

: Resultat @? [ Forbattring ] @? [ Effektivisering ] ”

A practlce
1 [ Jamféra ] N - ) )

1 [ Utvardering [ Metodprobl.

1

1

Teoretisk
Teori referensmodell

Framgangs-

rparametrar
faktorer Styrparametra

Figur 3.3: Arbetsflodet for studiens genomférande

| forsta steget har teori om projektledning och riskhantering sammanstallts och presenterats i
litteraturstudien. Den teoretiska referensmodell som aterfinns i avsnitt 2.9 besvarar fragestéllning
nummer ett: Hur hanteras risker i stora anldggningsprojekt?

| ndsta steg genomfors datainsamling och empiri rérande KNJ och Riskhandboken presenteras. Denna
empiri kommer darefter jamféras och utvarderas mot befintlig teori. Vidare kommer observationer
och intervjuer inom KNJ att anvandas for att utvardera hur val Riskhandboken fungerar, innefattande
dess praktiska funktion och effektivisering av projektgenomférandet. Denna analys kommer att
utvarderas mot framgangsfaktorer och styrparametrar fran teorin for att ta fram eventuella
forbattringsmojligheter av Riskhandboken och férslag till Best practice for riskhantering i stora
anlaggningsprojekt. Slutligen kommer ytterligare en intervju att genomforas for att validera de
resultat som studien presenterat. Respondenten fér denna intervju har lang erfarenhet fran
anlaggningsprojekt och riskhantering. En jamforelse av studiens resultat med dennes erfarenhet
bidrar till 6kad validitet av studien.
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4 Riskhantering inom LKAB och Trafikverket

| detta kapitel presenteras definitionen av stora anldggningsprojekt, samt generella projekt- och
riskhanteringsmodeller som anvéinds inom LKAB och Trafikverket. Ddrefter féljer en utférlig
beskrivning av Riskhandboken.

Da ingen generell definition av stora anlaggningsprojekt har aterfunnits i litteraturen ar det svart att
skapa en uppfattning om var KNJ positionerar sig.

Inom Trafikverket finns en sarskild avdelning som hanterar vad som kallas stora projekt. Har galler
definitionen att ett stort projekt har en kostnad pa 6ver fyra miljarder kronor, eller att det &r
komplext och krdaver mer styrning pa grund av exempelvis extern finansiering (Hedstrom, 2011). KNJ
ligger under denna avdelning pa grund av den externa finansieringen fran LKAB, dven om
trafikverkets del i projektets budget understiger fyra miljarder kronor (ibid).

LKAB har ingen definition for vad ett stort respektive mindre anldggningsprojekt innebar. P3
foretagets hemsida listas ett antal projekt under rubriken stérre anldggningsprojekt, vilka innefattar
bland annat: nytt pelletsverk i Malmberget (MK3), nya anriknings- och pelletsverk i Kiruna (KA3/KK4),
ny lagrings- och lossningsstruktur i Narvik (Projekt SILA), ny huvudniva pa 1 250 m i Malmberget (MUJ
1250) och ny huvudniva i Kiruna pa 1 365m (KUJ 1365) (LKAB, 2011b). Dessa anlaggningsprojekt har
respektive budget pa: 2 400 Mkr, 5 800 Mkr, 1 000 Mkr, 4 000 Mkr, 12 500 Mkr (ibid). Denna lista pa
stora anldggningsprojekt antyder att en kostnad pa 1 000 Mkr och uppat faller in under beteckningen
stora projekt. Till foljd av hur Trafikverket och LKAB delar in projekt, har forfattaren gjort
bedémningen att projekt som har en kostnad pa 6ver 1 000 Mkr faller in under definitionen stora
anléggningsprojekt. Detta medfor att KNJ kan definieras som ett stort anlaggningsprojekt.

4.1 Generell projektmodell for LKAB

Inom LKAB ar linjeorganisationen anpassad till den I6pande verksamheten, medan
anlaggningsprojekt drivs av en sarskild projektorganisation, TA, som startade 1999 (LKAB, 2010b).
Inom LKAB beskrivs anldaggningsprocessen inom projekt av den sa kallade Projektguiden. Har framgar
att projekt anvdands som arbetsform da det finns behov av resurser och kompetens fran olika
avdelningar och enheter (ibid). Projektguiden anvands for att alla inom LKAB ska fa en gemensam syn
pa hur projekt ska drivas fran idé till genomférande (ibid). | Bilaga B visas en bild éver de olika faserna
i ett anlaggningsprojekt, vilka beskrivs i Tabell 4.1.

Tabell 4.1: Beskrivning av anlédggningsprocessens faser (LKAB, 2010b)

Fas Beskrivning

Idéforslag Idéer kan dyka upp var som helst inom LKAB, idégivaren presenterar ett forsta forslag
till LKAB:s forslagsverksamhet.

Forprojekt Om idén beddms intressant utférs en forstudie fér att utreda potentialen av idén. Ar

resultatet av forstudien intressant inleds forprojektering for att komplettera det
tekniska underlaget. Denna utgdr underlag for investeringsfoérslag. Forprojektering sker
enligt faststilld rutin och godkint starttillstdnd krévs for att gd vidare med projektet.

Anldggning Anlaggningsfasen innebar att projektet genomfors enligt plan, har ingar projektering,
upphandling och anlaggning och krav pa uppf6ljning av tid, funktion och ekonomi ar
hoga.

Driftsattning | | denna fas ingdr objekttest, kalltest, varmtest och avslutas med driftsdverlamning.

Produktion | I produktionsfasen ingar processoptimering, tillganglighetstester och produktionen tar
formellt 6ver anlaggningen.
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| varje fas finns ett antal olika etapper och inom dessa finns flera viktiga aktiviteter(LKAB, 2010b). En

beskrivning av viktiga aktiviteter som ska genomféras under projektet presenteras i Tabell 4.2 (ibid).

Tabell 4.2: Viktiga aktiviteter inom projekt (LKAB, 2010b)

Aktivitet BeskrivninE

Projektplan Uppriéttas av projektledare och godkanns av styrgrupp/bestéllare, revideras vid
vasentliga fordndringar av mal, avgransningar, omfattning ekonomi osv.

Startmote Genomfors med samtliga i projektgrupp och entreprenorer

Projektstyrning Projektledaren ar planeringsansvarig. Projektet planeras detaljerat, genom att varje
aktivitet tilldelas en start- och slutpunkt samt en ansvarig, sa att effektiv styrning
och uppfoljning kan ske.

Méten Moten genomfors for informationsspridning och samrad och ska vara vilplanerade,
ha fast dagordning och protokollféras. For varje punkt pa dagordningen ska anges
vad som ska avhandlas, vilka beslut som ska fattas samt vem som ar féredragande.

Riskanalys Riskanalys genomfors for att identifiera kritiska aktiviteter och eliminera
avvikelser i projektet. De utférs med utgangspunkt fran tid, funktion och ekonomi.

Granskning Granskning utfors av oberoende, kompetent personal och ska dokumenteras.

Kvalitets- och Kvalitets- och miljosakring sker enligt ISO 9001:2000 samt 14001:2004. Detta gors

miljésdkring ofta med hjalp av en specifik KMA-person eller KMA-grupp.

Upphandling Projektledaren ansvarar for upphandlingsplan och det tekniska underlaget till
forfragan. Inképsorganisationen har det kommersiella ansvaret fér upphandling.

Uppfoljning Genom uppfo6ljning fran projekt- och delprojektledare styrs projektet mot uppsatta
mal. Andringar, Tilligg och Avgiende arbeten (ATA) f6ljs upp enligt faststilld rutin.

Driftséverlimning | Overlimning till driftsansvariga sker enligt plan och faststilld rutin.

Anldggnings- Overlamning av anliggningen sker till bestillaren efter genomférda restpunkter.

dverlamning

Avslutande Projektledningen upprattar en slutrapport med resultat, efterkalkyl, for- och
nackdelar, forslag till foljdprojekt, erfarenhetsaterféring m.m. Slutrapporten
godkanns av styrgrupp och bestallare.

Dokumentation Projektplan, protokoll fran styrgrupps-, projektgruppsmoten etc. samt slutrapport

ska finnas dokumenterade. Det rekommenderas dven att projektledare och
delprojektledare for projektdagbok for att underlitta vid projektutvardering.

For att genomfora aktiviteterna under ett anldaggningsprojekt satts en specifik projektorganisation

samman for varje enskilt projekt (LKAB, 2010b). Projektorganisationen anpassas efter det aktuella
projektet och innefattar rollerna styrande, ledande, férankrande och utférande (ibid). Ett exempel pa
projektorganisation presenteras i Figur 4.1.

! Styrgrupp

Projektchef/Projektledare

Projektkoordinator

I Projekteringsledare I

IProjektér I Projektor
Mek El

ldriftsattnings-
ledare

I Idriftsdttare I Idriftsattare
El Mek

Byggledare I
| |

|Anlaggnings- ‘Anl.‘:‘ggnings-

samordnare | | samordnare
Bygg Mek

Figur 4.1: Exempel pa projektorganisation (LKAB, 2010b)
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Projektguiden ger en omfattande beskrivning av vilka uppgifter som varje projektroll innehar. Utéver
de roller som ses i Figur 4.1 finns dven rollerna: bestallare/kund, referensgrupp, projektgrupp,
delprojektledare, byggarbetsmiljosamordnare och KMA-samordnare (LKAB, 2010b). En beskrivning av
de olika projektrollerna aterfinns i Bilaga C.

4.1.1 Generell riskhanteringsprocess fér LKAB
Sedan 1990 har LKAB anvant riskanalyser i samband med projekt, samt for att belysa
arbetsmiljorisker i olika verksamhetsomraden (LKAB, 2010c). Riskanalysmetoden som anvands ar sa
kallad grovanalys och erfarenhet visar att den bidrar till att undvika oférutsedda riskhdandelser (ibid).
Metoden bygger pa fritt idéflode och helhetssyn, vilket bidrar till att fanga upp en stor andel risker
och hot.

En opartisk handledare bor finnas i riskhanteringsprocessen, for att hjalpa till med genomférandet av
riskanalyser (LKAB, 2010c). Planering sker i samarbete med bestéllare, riskhandledare och storre
riskanalyser delas in i delomraden eller avsnitt dar analys sker stegvis (ibid). Arbetsgruppen bor ha en
sammansattning av 5-9 personer med berorda kompetenser for att helhetssyn ska uppnas.

Under riskanalysen ska projektledaren ga igenom bakgrund, syfte och mal medan riskhandledaren
ska ga igenom analysmetoden som ska anvdndas (LKAB, 2010c). Genom brainstorming identifieras
riskhandelser som listas av handledaren. | nasta fas far varje handelse en relaterad konsekvens eller
effekt och darefter ansatts ett varde for sannolikhet respektive konsekvens (ibid). Genom att
multiplicera matten for sannolikhet och konsekvens fas ett riskmatt for varje hindelse, se Tabell 4.3.

Tabell 4.3: Vardering av riskhdndelser (LKAB, 2010c)

Matt Beskrivning Beskrivning Beskrivning
Sannolikhet 1: Osannolikt 2: Sannolikt 3: Mycket vanligt
Konsekvens 1: Forsumbar 2: Betydande 3: Mycket allvarlig
Riskmatt 1-3: Acceptabel 4-6: Forhojd risk 7-9: Oacceptabel risk

Slutligen planeras lampliga atgarder for varje riskhdndelse. For riskhdndelser med omfattande
konsekvens eller hoga riskmatt upprattas en separat handlingsplan (ibid). Protokoll fran riskanalysen
sammanstalls av handledaren och distribueras till bestdllare, deltagare och 6vriga berdrda parter
(ibid). Riskhanteringsprocessen bor enligt LKAB (2010c) félja PDCA-cykeln som presenteras i Figur 4.2.

( )
eUtvardering av eForberedelser enligt punkter
riskanalysarbete o i uppdragsbeskrivningen
eUndersok om atgarder fran eRiskanalysmote:
handlingsplan kan tillampas Riskinventering, Vardering,
L pa andra stillen Lar Planera Atgarder/ handlingsplan
ap’ ]
( Studera Gor )
eUppfoljning av aktiviteter i eGenomfor aktiviteter i
handlingsplan L handlingsplan
_ J

Figur 4.2: Generell riskanalysmodell for LKAB (Fritt fran LKABs instruktioner for risk och majlighetsanalyser)

Riskhanteringsprocessen startar med planering av hur arbetet ska genomfdras och vilka deltagare
som boér vara med (LKAB, 2010c). Darefter genomfors riskhanteringen enligt plan. Viktigt att notera
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ar att riskanalyser ar en nulagesbedémning och nya riskanalyser bor genomféras nar en viss tid
forflutit, eller om férutsattningar har férandrats (ibid). Mallen for riskanalyser presenteras i Figur 4.3.

LKAB S = Sannolikhet K = Konsekvens Riskmatt=SxK
se;qaeq 1 = osannolikt 1 = férsumbar 1-3 = acceptabel
GrovRiskanalys 3 = sannolikt 2 = betydande 4-6 = forhojd risk
3 = mycketvanligt 3 = mycket allvarlig 9 = oacceptabelrisk
Amne;
Objekt! |Risk som kan férekomma L Risk- o
Nr omride |inom aktuellt objektiomride Konsekvens/ Effekt Sx K T matt Atgird/Kommentar
1.
2.
3.
4.
5.
=

Figur 4.3: Mall for riskanalys (LKAB, 2010c)

| nasta steg foljs aktiviteterna upp for att se om de fick avsedd effekt. Slutligen utvarderas
riskhanteringen och uppdateras vid behov. En méjlighetsanalys kan genomféras pa samma satt som
riskanalys, men har identifieras mojligheter, snarare &n risker och hot (ibid). Istallet for sannolikhet
och konsekvens bedoms mojlighet och effektivitet, vilket leder till ett mojlighetsmatt (ibid).

4.1.1.1 RTO-risker
RTO star for Risk, Tillbud samt Olycka och rér arbetsmiljé och sakerhet. LKAB arbetar aktivt med att
rapportera risker och tillbud som ett led i att minska antalet olyckor (LKAB, 2011a). For definition av
risk, tillbud och olyckor, se Tabell 4.4.

Tabell 4.4: Definition av Risk, Tillbud och Olycksfall (LKAB, 2011a)

Definition
Risk "Ett forhdllande som hade kunnat leda till personskada.”
Tillbud "Ett tillbud dr en odnskad hédndelse som kunnat leda till ohdlsa eller olycksfall. Allvarliga

tillbud dr hdndelser som i sig innebdr stor fara fér ohdilsa eller olycksfall. Det behéver inte
finnas ndgon fara fér person i den aktuella situationen. Ett exempel dr en explosion i en
lokal ddir ingen vistas for tillfdllet.”

Olycksfall “Olycksfall definieras som en plétslig, ovdntad och utifrdn kommande hédndelse som
medfér personskada. Ett olycksfall har dven ett relativt kort hdndelseférlopp och dessa
kriterier mdste uppfyllas fér att en skada skall betecknas som olycksfall. Férlyftnings-
/belastningsskador kan betraktas som olycksfall om ett moment med olyckshdindelse
foreligger. Olycksfall med frdanvaro rdknas férst dd den skadade dr borta frdn jobbet
ndstkommande arbetsdag.”

Alla medarbetare pa LKAB, samt alla som arbetar for LKAB, exempelvis konsulter, dr skyldiga att
rapportera in risker och tillbud i en speciell databas (LKAB, 2011a). For inrapporteringen finns ett
antal olika rapporteringsmallar i fickformat som anvdnds av interna och externa medarbetare hos
LKAB (ibid). For exempel pa en rapportmall, se Bilaga D. Enlig LKAB (2011a) ska personal- eller
anlaggningsansvarig gora en vardering av sannolikhet och konsekvens (skala 1-3) for alla risker och
tilloud. Dessa varderingar multipliceras darefter till ett risktal (skala 1-9). Den ansvarige ska dven
genomfora en atgéard, alternativt motivera varfoér ingen atgard behover genomféras (ibid). For risker
och tillbud med risktal 4-9 ska en handlingsplan tas fram tillsammans med riskhanteringsgruppen
som bestar av: verksamhetschef, platschef och foretradare pa arbetsplatsen, skyddsombud, samt vid
behov atgardsansvarig (ibid). Se Figur 4.4 for flodesschema 6ver hantering av RTO-rapportering.
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LKAB

FLODESSCHEMA RISKHANTERING, LOPANDE

Mottagare Vardering Atgard
1-3 » Arkivering
RISKTIUG | | \areing 1.0 < — Avslut
Olycksfall Vardering
4.9
# / Rapportor Vérdering gérs av
atgardsansvarig, l
dvs personalfragorav .
narmaste chefoch Handlingsplan
anlaggningsbrister av 7'y
anlaggningsansvarig
Riskhanteringsgruppen
- Ordférande V¢
- Pc/arbetsplats
- Foretradare/arbetsplats
Tidigare rapporterade* Riskhanteringsgrupp - Skyddsombud

- Qlycksfallsutredningar
- Skyddsronder
- RiskerTillbud
- Riskanalyser

—

Identifiera risker

—

*{Se ndsta bild)

Skapa handlingsplan
Uppfoljning av:
Handlingsplaner
Riskhantering & riskbild

Arbetssatt: PDCA

- Atgardsansvarig vid behov

Maten Minst 1 ggr/man eller
oftare vid behov

Métesdagordning
- Beaktande av sakerheten
foorst

- Skapa & foljaupp
aktiviteter i handlingsplaner
- Riskanalysering

- Riskbild

Figur 4.4: Flodesschema for hantering av RTO-risker (LKAB, 2011a)

Olyckor ska rapporteras in i databasen for RTO-risker, samt till Arbetsmiljdinspektionen och
Forsdkringskassan (LKAB, 2011a). For alla olycksfall ska en utredning genomféras for att visa pa vad
som orsakat handelsen och vilka konkreta atgdrder som ska vidtas for att forhindra en
aterupprepning (ibid). Malet med RTO-rapporteringen &r att den ska utgéra en pyramid med flest
inrapporterade risker, farre tillbud och en minimering av antalet olycksfall, se Figur 4.5.

Olycksfall

Tillbud

Risker

Figur 4.5: RTO-pyramid (Fritt fran LKAB, 2011a)

Systemet bygger pa att, genom risk- och tilloudsrapportering, kunna minimera antalet olyckor genom
tidiga atgarder av identifierade risker (LKAB, 2011a). RTO-rapporteringen anvands bade inom LKAB:s
normala drift och i anldaggningsprojekt som ar kopplade till organisationen.

4.2 Generell projektmodell for Trafikverket

Trafikverket har inte nagon specifik projektguide. Dock sa finns ett flertal foreskrifter, rutiner och
aktivitetsbeskrivningar for projekt det
verksamhetssystemet (Wigren, 2011). Trafikverket arbetar med att ta fram gemensamma processer
och rutiner for anlaggningsprojekt. | dagslaget anvands styrande dokument fran tidigare Vagverket

hur ska genomféras. Dessa aterfinns i interna
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och Banverket, vilka diskuteras nedan (ibid). Anldggningen av jarnvag ar det omrade som starkast
styrs av myndighetskrav och liknande. De flesta styrande dokument kommer darfor fran tidigare
Banverket och flera av flédesschemana innehaller begrepp relaterade till jarnvag. Den 6vergripande
bilden av hur ett investeringsprojekt (trafikverkets bendmning pa anlaggningsprojekt) fungerar inom
Trafikverket presenteras i Figur 4.6.

Leda, styra och folja upp |

| Leda projektet |

| Utreda >
| Utforma >
| Bygga >

| Hantera myndighetstillstand och avtal |
Stodja |

Figur 4.6: Investeringsprojekt for Trafikverket (via Wigren, 2011)

For varje fas i projektgenomforandet som presenteras ovan, finns ett dvergripande flodesschema
som beskriver hur den specifika fasen utfors. Dessa flodesscheman presenteras i Figur 4.7.

Leda projekt
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Forbereda / Ansoka 4 Erhalla Efterleva / Overlamna /

Figur 4.7: De 6vergripande delmomenten i Trafikverkets projektgenomforande (Fritt fran Trafikverket)

| Trafikverkets verksamhetssystem finns dven en rad aktiviteter som sorteras in under de
overgripande delmomenten som presenteras i Figur 4.7. For varje aktivitet finns en tillhdrande
beskrivning som presenterar dess syfte, ansvarig och beskrivning av vad aktiviteten innebar (Wigren,
2011). Pa detta satt styrs Trafikverkets projektverksamhet tydligt av interna foreskrifter, rutiner och
aktivitetsbeskrivningar (ibid). En huvudprocess ar hittills framtagen, vilken kallas Investera och
reinvestera transportsystemet och innefattar momenten: utreda, utforma och bygga, samt underhall
(ibid).

4.2.1 Generell riskhanteringsmodell for Trafikverket
Trafikverket har en intern féreskrift for riskhantering vid namn TDOK 2010:18 (Wigren, 2011). Denna
foreskrift ar framtagen for att sakerstélla att Trafikverket lever upp till gallande interna och externa
krav pa riskhantering, intern styrning och kontroll (Trafikverket, 2010). Trafikverkets riskhantering
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bygger pa ISO 31000 och ska vara en integrerad del i det gemensamma sattet att arbeta (ibid).
Riskhanteringen ska ocksa anvandas for att planera, leda, styra, samt kontrollera och félja upp
verksamheten (ibid). Vidare ska riskhanteringen fokusera pa organisationens uppsatta mal, dar
riskkriterier baseras pa dessa mal (ibid).

Riskhanteringen ska vara en integrerad del i verksamheten genom att ticka in alla sakomraden,
samtidigt som den ska implementeras i alla delar i organisationen (ibid). Hur den praktiska
riskhanteringen ska genomfdras presenteras inte i den interna féreskriften, utan hanvisning sker till
ISO 31000. Dock framgar att riskhanteringen ska ske [6pande mot organisationens mal, samt att den
ska beakta krav fran interna och externa intressenter (ibid).

Riskhanteringen ska I6pande dokumenteras i riskregister, ur vilket utdrag ska kunna goras. Genom
dessa utdrag ska riskhanteringsprocessen kunna visualiseras och underlag for rapportering av risker
och aktuell riskexponering tas fram (ibid). Kontroll och granskning av att foreskriften om
riskhanteringen efterlevs sker genom l6pande rapporter fran linjechefer och internrevisioner. Utover
detta ska dven generaldirektéren rapportera riskexponering till styrelsen varje kvartal och linjechefer
ska rapportera status pa riskhanteringsarbetet till ledningens genomgang (ibid).

4.3 Riskhandboken

Inom KNJ har riskhanteringen givits en viktig roll pa grund av komplexiteten i projektet. Detta da flera
aktérer maste samarbeta och flera entreprenader som paverkar varandra genomférs parallellt. For
att pa ett tillfredsstallande satt kunna genomféra riskhaneringen har Riskhandboken tagits fram, dar
processen beskrivs pa ett ingaende satt (Aberg, 2011).

Riskhandboken togs fram under 2009 av kvalitetssamordnare och riskledare (Trafikverket), KMA-
ansvarig (LKAB) samt koordinator (LKAB), for att fungera som ett hjalpmedel for riskhanteringen
inom KNJ. | féljande avsnitt kommer Riskhandboken att beskrivas utifran intervjuer med Sture Aberg
och Teresa Wigren, samt dokumentation fran Riskhandboken.

4.3.1 Bakgrund och Syfte

Riskhandboken togs fram gemensamt av LKAB och Trafikverket fore det att ISO 31000:2009 kom ut
och Trafikverkets TDOK 2010:18 blev gallande. Av denna anledning féljer KNJ inte 1ISO 31000:2009
eller de interna foreskrifterna inom Trafikverket fullstdndigt. Riskhandboken har dock i efterhand,
och till viss del, anpassats efter ISO 31000:2009 och TDOK 2010:18. Detta genom att inféra vissa
delar och definitioner, exempelvis genom att dela in processen riskbeddomning i de tre stegen:
identifiering, analys och utvardering. Da Riskhandboken redan anvants inom KNJ i 6ver ett ar nar de
nya foreskrifterna kom, togs beslutet att fortsatta med denna efter vissa modifieringar.

Bakgrunden till riskhantering ar att stora anldaggningsprojekt ar komplexa, tid- och kostnadskravande,
samt utsatta for risk. Syftet med riskhanteringen ar att pa ett systematiskt satt identifiera, analysera
och ta fram forebyggande atgarder for att eliminera riskhdndelser eller minska konsekvensen av
dem. Riskhanteringen 6kar mojligheterna att pa ett framgangsrikt satt na projektets mal for budget,
tidsplan, sakerhet och forvantad kvalitet pa anlaggningen.

4.3.2 Ramverk
Riskhanteringen inom KNJ bygger pa det ramverk som presenteras i Figur 4.8.
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Figur 4.8: Ramverk for riskhanteringen i KNJ (Aberg m.fl. 2009)

Ramverket ar sjalva grundstommen i Riskhandboken och beskriver alla delar som ska inga i
riskhanteringsprocessen. Ramverket bygger pa de underlag som finns i form av riktlinjer,
handledning, rutiner, policy, checklistor och mallar, och ligger till grund for en lyckad riskhantering.
De styrande dokument som &r streckade i figuren hanteras pa strategisk niva, till dessa hor bland
annat interna foreskrifter och rutiner. Riskregistret ar den databas dar all information rérande risker
dokumenteras. Det gemensamma riskregistret i KNJ kallas vanligen for Huvudrisklistan.

4.3.3 Policy

Riskpolicyn presenterar ett antal ledord med tillhdrande beskrivningar som tagits fram for KNJ. Dessa
ledord och innebdrd presenteras nedan:

e Vara kritiska framgangsfaktorer vagleder oss i vart risktankande
Trafikverket och LKAB har tillsammans tagit fram fem kritiska framgangsfaktorer fér projektet, vilka
utgor en viktig del i riskhanteringsarbetet. Dessa anvands for att koppla samman varje risk med
projektets mal och presenteras i Figur 4.9.

Kritiska framgangsfaktorer, KFF
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Figur 4.9: Kritiska framgangsfaktorer, i hierarkisk ordning (Aberg m.fl. 2009)
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e Enintegrerad del av arbetet med kontinuerlig bearbetning och uppféljning
Den strategiska riskhanteringen ska vara en integrerad del i den dagliga verksamheten. Arbetet ska
dokumenteras, foljas upp och vara en del i beslutsfattande. En utsedd riskledare ska finnas for att
sakerstalla ett strukturerat arbetssatt.

e Alla har ett ansvar att risker identifieras och behandlas enligt handlingsplan
Riskhanteringen ar en naturlig del i verksamheten dar alla inom projektet bidrar med att identifiera,
analysera och arbeta med forebyggande atgarder. En forutsattning for lyckad riskhantering ar att alla
i projektet (projektledning, styrgrupp, medarbetare osv.) ar aktiva och engagerade i arbetet.
Projektledningen har ett stort ansvar for att arbeta drivande och stodjande.

e Viforbattrar standigt vart riskhanteringsarbete
Aktivt arbete for att vara en larande organisation som forebygger risker och tar vara pa mojligheter.
Arbetet med riskhantering ska synliggoras sa att alla involverade kan ta del av det.

4.3.4 Riskhanteringsprocessen
Det ar viktigt med en tydlig riskhanteringsprocess for att den ska kunna bli en integrerad del i
projektgenomférandet. Genom riskhanteringsprocessen som presenteras i Figur 4.10 kvalitetssakras
riskhanteringsarbetet under hela projektet.

Riskuppféljning och Kommunikation
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E Dokumentation/Riskregister j
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ngangs- ; ;

behandling

varden

Risktidplan
Figur 4.10: Forenklad bild av KNJ:s riskhanteringsprocess (Aberg m.fl. 2009)

Huvudaktiviteterna i delprocesserna ar féljande:
e Ingangsvarden: Uppratta/revidera ramverk, Bedom kravbild och Uppratta/revidera tidplan
e Riskbed6émning: Identifiera risker, Analysera risker och Utvdrdera risker
e Riskbehandling: Vilj behandlingsalternativ, Uppratta behandlingsplan och Ange riskansvarig
e Kontinuerlig uppfoljning: Statistik och Atgardsrapportering/Riskrapport

4.3.4.1 Ingangsvarden
| detta steg tas ett dvergripande ramverk fram och implementeras i verksamheten. Efterféljande
ganger denna delprocess gors revideras ramverket vid behov foér att strdva efter stdndiga
forbattringar. Har beddéms vilka interna och externa krav som finns pa riskhanteringsarbetet samt att
besluta om riskkriterier osv. Resultatet av detta steg ar ett systematiskt arbetssatt och en helhetsbild
av riskhanteringen. (Forfattarens notering: Detta steg kallas i den befintliga teorin for
riskhanteringsplanering eller Skapa kontext).
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Risktidplanen anviands for att fa en Oversiktlig tidplan av de riskbedomningar som ar inplanerade,
vilket &r viktigt nar flera entreprenader pagar samtidigt. Vid registreringen tilldelas varje entreprenad
en nummerserie med 50 nummer for att ansatta varje risk, Trafikverket tilldelas nummer 1-9 999 och
LKAB 10 000-19 999. Ett exempel ur risktidplanen presenteras i Figur 4.11.

Utarbetad av: . . Faststalld
Sture Aberg Gemensam rlsktldplan LKAB och 2009-04-01
Granskad av: Trafikverket
Teresa Wigren
R-I\E F'IaneraE E-nr E Namn E Lopr}r-E Ske:lg AnsvariE K.-'EE Status_‘._ E
Datum serie PL Genomfard
Trafikverket

Avtackning kartering

Peuravaara (JP04) e

Trumtryckning befintig banvall

o e 350-399

Figur 4.11: Utdrag ur risktidplan (Aberg m.fl. 2009)

| risktidplanen framgar inplanerat datum for riskbedémning, entreprenadnummer och namn,
tilldelad 16pnummerserie, skede (Startbeslut, Entreprenér och Gemensam), vem som ar ansvarig
projektledare, samt status for riskbedémningen. Administration av risktidplanen skots av projektets
riskledare. Det ar dven riskledaren som normalt skickar ut kallelse till riskbedémning.

4.3.4.2 Riskbedoémning
Riskbedémningen bestar av de tre delarna riskidentifiering, riskanalys och riskutvardering, se Figur
4.10. Riskledaren ansvarar for att leda motet, sa att styrningen kan ske pa ett neutralt sitt och inom
tidsramarna.

Riskbedomningar sker i alla skeden inom KNJ: infér projektering, infor startbeslut, infor
entreprenadstart (tillsammans med entreprendr) och infoér drifttagning. Riskbedomningar kan dven
ske for specifika omraden eller &ndamal, exempelvis for godkannandeprocessen fran
transportstyrelsen. Det kan vara projektledning, entreprendr eller andra stédfunktioner som initierar
en riskanalys for specifika omraden. Detta sker framst infor viktiga beslut eller vid hég osakerhet i hur
genomforande ska ske.

Riskidentifieringen gar ut pa att brainstorma fram riskhdndelser och konsekvensen av dessa
handelser. Ofta kan en karta 6ver anlaggningsomradet vara till hjélp i detta skede, da detta kan leda
till att riskhandelser identifieras med hjédlp av visuell stimulans. Nar inga fler riskhdndelser kan
identifieras gar gruppen igenom de identifierade handelserna och kopplar dem till sérskilda omraden
och objekt.

Riskanalysen genomférs for att identifiera vilken framgangsfaktor (se Figur 4.9) riskhdndelsen
paverkar, sannolikheten att riskhdndelsen intraffar (S) samt konsekvensnivan (K) om riskhandelsen
intraffar. Det ar konsekvensen som avgor vilken framgangsfaktor risken kopplas till, om kopplingar
finns till flera faktorer ska den mest kritiska faktorn iakttas. Om riskhdandelsen ar kopplad till flera
geografiska omraden raknas den som o6vergripande. Riskvardet tas fram genom att multiplicera
vardet for sannolikhet (S) och konsekvens (K). Har anvands en tregradig skala for S och K vilket gor att
riskvardet landar mellan 1 och 9.
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Riskutvardering sker for att besluta om risken kan accepteras eller inte. Om en risk accepteras kravs
ingen behandlingsplan eller uppféljning av den. Dessa risker dokumenteras i riskregistret som
eliminerade med kommentar till redan vidtagna atgarder eller varfor den accepteras.

4.3.4.3 Riskbehandling
Atgarder ska planeras in for samtliga icke accepterade risker. For varje atgard ska handlaggare och
ansvarig ledare (ofta delprojektledare, projektledare eller projektchef) anges samt det datum
atgarden ska vara genomford. Status anges for atgarden som ej pabérjad och uppdateras sedan av
riskledare vid besked om paborjade eller genomférda atgarder. Slutligen tilldelas dven varje
riskhdndelse en niva och en &gare, se Figur 4.12.

Niva
Sg Styrgrupp
Ka Koordineringsgrupp
PL |t Cocningméte LK 3 )
DP Delprojekt TR | Trafikverket
E Entreprenad LK LKAE
K KonsultProjektor > GEMmensam

Figur 4.12: Nivaer och igare for risker (Aberg m.fl. 2009)

Gemensamma risker hanteras i: gemensamma projektledningsméten, koordineringsgrupp, samt
styrgrupp (i hierarkisk ordning). Ovriga risker hanteras av Trafikverket eller LKAB inom respektive
delprojekt. Risker kan lyftas till hogre nivder om behov av detta framkommer under projektet.

Samtliga riskbeddomningar dokumenteras i Huvudrisklistan. Denna fungerar som en databas for alla
risker och atgarder. Har finns maojlighet att sortera fram risker som tillhor exempelvis: specifika
omraden, entreprenader eller KFF. Har sker dven dokumentation over atgarder som genomfors och
nar en risk kan anses vara eliminerad.

4.3.4.4 Uppfoljning
Uppfoljningen ar mycket viktig for att riskhanteringen ska fungera och varje ansvarig ledare ska
kontinuerligt folja upp och dokumentera utforda atgarder. Riskledaren for en kontinuerlig dialog med
ansvariga ledare for att sikerstalla att alla risker atgardas inom faststalld tid. Riskledaren flaggar en
risk nar sista datum narmar sig genom att markera datumet med kontrastfarger enligt Figur 4.13.

Varningsfarger kort tid kvar

Varningsfargerna signalerar att det ar kort tid kvar innan Datum Senast
angivet datum for atgard/uppfoljning passerat. Atgardat
(OBS: Aven Gul  [Mindre &n 4 veckor kvar = Gul h
dar datum | Orange |Mindre &n 1 vecka kvar = Orange 2011-04-30
saknas) -Datum passerat = Rod

Figur 4.13: Varningsfirger kort tid kvar med exempel pa varningsfirg vid mindre n 1 vecka kvar (Aberg m.fl. 2009)

Dokumentation av utforda atgérder sker i en specifik kolumn i Huvudrisklistan, vilken ar betecknad
status samt daterade utférda dtgdrder. Har noteras dven om en atgard leder till att bedomningen av
sannolikheten eller konsekvensen for riskhandelsen fordandras. Nar en risk anses som eliminerad
markeras hela raden gron och flyttas till fliken for eliminerade risker.
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For att visa hur riskhanteringen fungerar och hur manga risker som identifieras och elimineras, tas
olika typer av diagram fram. Hé&r presenteras exempelvis antal risker fordelade pa olika
styrparametrar och antalet eliminerade risker fér varje manad. Varje manad sammanstills en
statusrapport for riskhanteringen, vilken presenteras pa samordnade projektledarmoéten for
Trafikverket och LKAB. | statusrapporten presenteras bland annat: utférda riskanalyser under senaste
tiden, lista med viktiga risker att lyfta till hGgre niva, senaste uppdateringar, statistik 6ver reducerade
och eliminerade risker, samt nyckeltal i form av diagram.

4.3.5 Organisation och roller i riskhanteringen
Projektchefen ska utse en riskledare for projektet som med férdel & samma person som
kvalitetsansvarig. Denna person rapporterar i sin tur direkt till projektchefen, se Figur 4.14.

Projektchef

STAB
Riskledare
Andra funktioner

Delprojekt Delprojekt Delprojekt

Figur 4.14: Riskorganisation (Aberg m.fl. 2009)

Riskledarens roll ar att ansvara for att den kontinuerliga riskhanteringen fungerar, genom att bland
annat: overvaka och uppdatera tidplanen, bereda riskfragor i olika motessammanhang, granska
projektplaner och anbud med avseende pa risker, folja upp planerade atgarder och leda
riskbedémningar.

For att sakerstdlla att riskhanteringen genomfors i hela projektet ska den finnas med som staende
punkt pa foljande moten: styrgruppsmoten, koordineringsgruppsmoéten, samordnade
projektledningsmaoten, byggmoten/projekteringsméten och projektmoten/veckomaten.

Riskledaren ansvarar for att dokumentationen halls uppdaterad och det &ar enbart denne,
tillsammans med dokumentansvarig som har ratt att andra i Huvudrisklistan. Alla originalfiler, som
exempelvis tidplan och riskbedémningar, ska hanteras genom riskledaren for att sdkerstdlla att
dokumentation och arkivering sker pa ratt satt. Ett urklipp fran Huvudrisklistan presenteras i Bilaga E.
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5 Projekt Kiruna Ny Jarnvag

| detta kapitel foljer en beskrivning av Projekt Kiruna Ny Jdrnvdg. Dérefter féljer en presentation av
resultatet frdn genomférda observation och intervjuer.

KNJ startades pa grund av att LKAB:s brytning av jarnmalm skapar deformationszoner som narmar sig
Kiruna samhalle. Dessa bedoms na den befintliga jarnvagen genom Kiruna under 2012 (LKAB, 2010a).
Deformationerna gor att den befintliga jarnvdgen inte langre kommer kunna brukas pa ett sdkert satt
varfor en ny jarnvag, pa sakert omrade, maste sta klar senast 2012 (ibid). For att LKAB ska kunna
fortsdtta att arbeta mot sina affarsmal, vilka huvudsakligen handlar om att producera
jarnmalmsprodukter till konkurrenskraftiga priser kravs sdakra och effektiva jarnvagstranporter forbi
Kiruna (ibid)

5.1 Projektbeskrivning
Ar 2004 inleddes forstudien for KNJ och darefter foljde jarnvagsutredning, i vilken ett antal olika
alternativ till ny strackning jamfordes (Banverket, 2007). | februari 2007 fattar Trafikverket
(davarande Banverket) beslut om att fortsatta och genomféra det alternativ. som i
jarnvagsutredningen benamns som Kiirunavaara, vilket presenteras i Figur 5.1 (ibid).
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Figur 5.1: tv: utredningsalternativ fér ny banstrackning (Banverket, 2004), th: valt alternativ Kiirunavaara (Banverket,
2007).

Copyriaht (C) Lantmateriet 2001. Uf GSD Oversiktskartan. Dor: M2001/1502

| figuren visas bade de utredda mdjliga strackningarna for ny jarnvag, samt det valda alternativet
Kiirunavaara, vilket ar uppdelat i fyra sa kallade jarnvagsplaner. De forsta tva jarnvagsplanerna
(nummer ett och fyra) vann laga kraft under mars 2009, medan plan nummer tva vann laga kraft
under januari 2010 (Trafikverket, 2009). Pa grund av ny information som framkommit i senare skede

57



Riskhantering i stora anlaggningsprojekt

har en kompletterande utredning for jarnvagsplan nummer tre genomforts, varfér denna dnnu inte
vunnit laga kraft (ibid).

LKAB finansierar hela KNJ, dven om Trafikverket fungerar som projektagare. Detta beror av att LKAB:s
gruvverksamhet kraver flytten av jarnvagen och darmed star LKAB for de relaterade kostnaderna.
Samtidigt ar det Trafikverket som kommer att dga och driva jarnvdagen och darfor fungerar de som
projektdgare. Budget for sjalva jarnvagsdelen ar 1900 Mkr medan omkringliggande
anlaggningsarbeten som ny transformatorstation, broar, vagar, dammar och sa vidare gor att den
totala budgeten uppgar till nidrmare 4000 Mkr (Aberg, 2011). Huvudprojektet ar indelat i
delprojekten: Broar, Terrassering, BEST (Bana, El, Signal, Tele), Dammar och rdnnor, Vagar,
Masshantering, Sjobangard norr samt Befintlig jarnvag, se Figur 5.2.

Projektchefer
(Ordférande)

LKAB, TRV

Projekt-

lnfounation koordinator

L] L]
Delprojektledare, Delprojektledare
BEST

TRV

L ] L L] L]
Delprojektledare| Delprojektledare, Delprojektledare| Delprojektledare| Delprojektledare

Byggnadsverk
TRV

Terrassering
TRV

Sjobangard Norr
LKAB

Dammar/Rannor
LKAB

Massor
LKAB

Vagar/Upplag
LKAB

Figur 5.2: Gemensam projektorganisation for projektledningen (Fritt fran Projektportalen, giltig fr.o.m. 100801)

Alla delprojekt har en respektive delprojektledare, projektplaner, entreprenader och sa vidare
(Projektledarmote, 2011). Projektledningen traffas for samordnade projektledarméten manadsvis,
dar projektets framdrift, KMA-arbete, risker, avvikelser och samordning diskuteras. P4 dessa moten
fungerar projektcheferna, vaxelvis fran LKAB respektive Trafikverket, som ordférande. For det
overgripande projektet finns en projektchef fran LKAB och en fran Trafikverket, samt en gemensam
Overgripande tidsplan som visas i Figur 5.3.

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
1 2|3 4|1 2(3 4|1 2|3 4|1 2|3 4|1 2|3 4|1 2(3 4|1 2|3 4|1 2|3 4|1 2|3 4
Ny jarnvag
Idéstudie! |
Forstudie I

Jarmvagsutredning/
Tillatlighetsprévning

Jamvagsplaner

Detaljprojektering _I

Genomforande | I

Figur 5.3: Overgripande tidplan for KNJ (Trafikverket, Informationsblad, 2009)

Uppfdljning av delprojektens statusrapportering, riskuppféljning, arbetsmiljouppfoljning och
eventuella awvikelser, samt samordning och kommunikation diskuteras pa samordnade
projektledningsmoéten, koordineringsmoten samt styrgruppsmoten (i stigande hierarkisk ordning)
(Projektledarmote, 2011).

5.1.1 Projektorganisation
Da KNJ ar ett samarbete mellan LKAB och Trafikverket, samtidigt som entreprenaderna till stor del &r
uppdelade mellan de tva, finns bade en gemensam och tva separata organisationer, se Figur 5.4.
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Figur 5.4: Gemensam organisation for hela projektet (Fritt fran Projektportalen, publicerad 100907)

| figuren visas de tva projektorganisationerna som finns inom Trafikverket respektive LKAB.
Organisationerna har varsin projektchef och sina respektive projektledare som leder olika delprojekt
med olika entreprenader. Samordning sker mellan Trafikverket och LKAB genom bland annat
stodjande roller som planering, inkép, ekonomi och information.

Vidare ar projektorganisationen uppdelad i projektledning, koordineringsgrupp och styrgrupp, i
stigande hierarkisk ordning. Inom dessa forum samordnas projektet ocksd mellan LKAB och
Trafikverket. Organisationsscheman for projektledning och koordineringsgrupp presenteras i Figur
5.2 och Figur 5.5.

Ordférande
Projektchefer
LKAB, TRV

Projekt-
koordinator

Bestillare/ Projektchef Projektchef Bitr. projektledare

Styrgrupp
| LKAB | LKAB | TRV TRV |

Adjungerade
(vid behov)

Figur 5.5: Gemensam organisation for koordineringsgrupp (Fritt fran Projektportalen, giltig fr.o.m. 100801)

Pa samordnade projektledningsmoéten deltar férutom de roller som presenteras i Figur 5.2, dven

roller kvalitetssamordnare m.fl.

stodjande som arbetsmiljosamordnare, miljésamordnare,
(Projektledarméte, 2011). Vid behov lyfts fragor
koordineringsmoten, detta kan exempelvis handla om risker som behover diskuteras pa hogre niva
(ibid). Detsamma kan ske fran koordineringsgruppen, som lyfter fragor vidare till styrgruppen om
behov for detta finns. Styrgruppen bestar av tva personer, i ledande befattning, fran LKAB respektive

Trafikverket (LKAB & Trafikverket, 2009).

fran projektledningsmoéten vidare till
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For att sakerstdlla samarbetet mellan LKAB och Trafikverket inom projekt KNJ har ett speciellt
samarbetsdokument tagits fram (LKAB, m.fl. 2009). | detta regleras koordineringsgruppens och
styrgruppens ansvar och befogenheter, samt hur riskanalys, avvikelsehantering, ekonomi,
upphandling och kommunikation med mera ska genomforas.

5.2 Observationer: Praktisk riskhantering

For att studera hur riskhanteringen genomfors praktiskt inom projektet har ett flertal observationer
genomforts. Observationerna har innefattat riskanalyser, samt ett antal andra moéten dar
riskhanteringen har planerats in, diskuterats eller foljts upp. Informationen i foljande avsnitt baseras
pa de genomforda observationerna inom ramen for fallstudien.

5.2.1 Exempel pag genomférd riskanalys
| borjan av varje riskanalys genomfor riskledare en kort presentation pa ungefar tio minuter. Har
presenteras arbetssattet fran Riskhandboken pa ett kortfattat satt och riskanalysens arbetsgang
forklaras. Denna ligger till grund for att alla som deltar i riskanalysen ska veta hur tillvdgagangssattet
fungerar och i vilken ordning aktiviteterna ska genomforas.

| nasta skede brainstormas riskhdndelser fram. Malet &r att identifiera s& manga relevanta
riskhandelser som majligt. | detta skede ska deltagarna vara sa objektiva som majligt och inga risker
ifragasatts. Alla rishandelser formuleras och skrivs ner i riskanalysmallen som visas i Figur 5.6. | férsta
skedet fylls enbart riskhdandelserna i 6vriga kolumner lamnas tomma.

. Riskanalys KNJ: Mall

Deltagare: |P|ﬁIS: Ovrigt:

Datum:

Revision av riskanalysen

MNamn Datum Kommentar

3 P utforda atgarder Varningsfarger kort tid kvar

¥arningsfargerna signalerar att det ar kort tid kvar innan
angivet datum For itga 5ljning passeral t.

=t . [DE3: Ewen Mindre &n 4 veckor kvar =gul
I T | o i e Beskii diir datum IMindre an 1 vecka kvar= orange
& . 2 4 6 P0nt ux wx KLAR. Eeskriv szknas] Datum passerat=rad

har motiy till varfor risken
18 kan elimineras. FET test

. Sannolikhet
i8)

25 1 2 3

Risk- | Objekt Lépnr Riskhédndelse Konsekvens STK| SxK Planerade Atgérder Handldggare | Ansvarig |Datum Senast Status samt
datum ledare Atgdrdat daterade utfdrda
a7 - - - - | «|l= - - hd hd e atgarder ¥

Figur 5.6: Mall for riskanalyser

Fokus ligger pa att formulera riskhandelserna sa specifikt att det ar Iatt for alla att forsta vad de
innebar. Ett aterkommande problem ar att omraden, snarare an specifika riskhdndelser identifieras.
Har ar det viktigt att riskledaren kontinuerligt paminner om att det ar specifika handelser som skrivs
ner. Ofta har deltagarna en specifik hdndelse i atanke nar de identifierar ett omrade eller objekt och
har ar det bra om riskledaren hjalper till att utkristallisera denna riskhandelse. Nagra exempel pa
skillnaden mellan identifierade omrdden/objekt och specifika riskhdndelser presenteras i Tabell 5.1.
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Tabell 5.1: Exempel pa identifierade omraden/objekt snarare in specifika riskhdndelser

Exempel | Identifierat omrade/objekt Specifik riskhindelse som syftas pa
1 Arbete pa hog hojd Risk for fall vid arbete pa hog hojd.
2 Korsande hégspanningsledning Forsenad hojning av den, i norr, korsande
hogspédnningsledningen som hanger for 1agt.
3 Tredje man befinner sig inom Tredje man orsakar skada eller blir skadad
arbetsomradet da de finns inne pa arbetsomradet.

Vid de observerade riskanalyserna har flodet av risker fungerat bra och manga riskhdandelser har
identifierats. Det som till viss del har varit problematiskt ar att beskriva riskhdandelserna som specifika
och konkreta handelser snarare adn generella omraden eller objekt. Har kravs en styrning och
motivering till deltagarna for att bryta ner identifierade problemomraden eller objekt till specifika
handelser.

| vissa fall har riskanalysen innehallit forutbestamda omraden, dar riskhandelser ska identifieras.
Detta kan exempelvis vara installation eller funktion. Pa vissa observerade riskanalyser har
forutbestamda omraden integrerats i analysmallen, vilket lett till att diskussioner om vilken kategori
en viss riskhdndelse tillhor tagit mycket tid och fokus fran sjalva riskidentifieringen och bedémningen.
Oppna riskanalyser utan férutbestimda omraden har i allmanhet lett till battre riskanalyser med
friare diskussioner som fokuserar pa riskhandelser och bedomning av dessa.

Nar identifierandet av nya riskhdndelser avtar startar nasta skede i riskanalysen. | detta skede gas
varje riskhandelse igenom. Har identifieras konsekvens for riskhandelser, sannolikhet att den
intraffar, vikten av konsekvensen, vilken atgard som bor genomforas for att eliminera risker, samt
handlaggare, ansvarig ledare och senast datum fér planerad atgard.

Detta skede har ocksa fungerat bra vid de observerade riskanalyserna. Konsekvenserna som
framkommer ar ofta generella och rér férseningar, fordyrning och/eller skador pa person och/eller
egendom. Har ar behovet av konkreta och specifika beskrivningar mindre viktigt an for riskhandelser,
men kan konkreta konsekvenser identifieras ar det positivt. Vidare analyseras rishdandelsens
sannolikhet att intrdffa och omfattningen av riskhandelsens konsekvens. Har har ofta diskussion
mellan deltagarna uppstatt for att specificera numeriska viarden pa dessa. | de flesta fall har
konsensus uppnatts, och i de fall vardesattningen varit svar beror det ofta pa diffust beskrivna
riskhdndelser. | dessa fall har ofta riskhandelsen formulerats om for att beskriva en mer konkret
handelse. | nasta steg planeras en atgard in for att forebygga riskhandelsen. Ofta har deltagarna
redan tankt pa atgarder for hur riskhandelser kan forebyggas och dessa presenteras pa ett bra séatt.
Anledningen till att denna planering sker naturligt ar deltagarnas héga kompetens och vana att
arbeta inom anlaggningsprojekt.

Slutligen ansatts en handlaggare och en ansvarig ledare for varje riskhandelse, samt ett datum for
nar atgarden senast ska vara utférd. Under riskanalyserna marks en skillnad mellan personer som
frivilligt tar pa sig rollen som handlaggare/ansvarig och de som inte gor det lika snabbt. Har &r det
viktigt att rollen som handlaggare hamnar pa den person som har mandat att initiera och genomfora
atgdrden. Den ansvarig ledare har ansvaret for att leda och fblja upp arbetet snarare an att
genomféra sjdlva atgirden. | idealfallet ska handldggaren genomféra atgdrden, rapportera till
ansvariga ledaren som sedan uppdaterar Huvudrisklistan med de atgarder som genomforts.
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5.2.1.1 Resultat av riskanalys
Nar riskanalysen ar fardig sammanstélls risklistan med all information som framkommit under
riskanalysen. Ett exempel pad genomford riskanalys for ett av delprojekten presenteras i Figur 5.7.
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Figur 5.7: Exempel pa genomford riskanalys

Listan maste normalt justeras lite av riskledaren genom att fylla i en del kompletterande information,
som exempelvis [6pnummer och kritisk framgangsfaktor. Darefter fors 6vergripande risker vidare till
Huvudrisklistan for att behandlas inom KNJ som helhet. Ovriga risker, som enbart paverkar det
aktuella delprojektet, hanteras endast inom detta delprojekt. Slutligen mailas risklistan ut till alla
berérda for att dessa personer sjdlva ska kunna folja upp riskhandelser och inplanerade atgéarder.

5.2.1.2 Uppfoljning av riskanalys
Alla projektledare har tillgang till Huvudrisklistan genom LKAB:s projektportal. Malet &r att
projektledarna, som i de flesta fall fungerar som ansvariga ledare for atgarder, sjdlva ska kunna ga in
och titta pa listan. Genom detta arbetssdtt kan de paminna sig om vilka riskhandelser som
identifierats och vilka atgarder som narmar sig och bor genomforas.

| dagsldget ar det vissa projektledare som gar in med jamna mellanrum for att titta pa listan och folja
upp de atgarder som de ar ledare for. Detta ar dock inte fallet for alla personer som star som
ansvariga ledare. Det ar har riskledarrollen har en av sina viktigaste uppgifter, att folja upp
riskhanteringen. Genom att riskledaren kontinuerligt foljer upp risklistan och kontaktar handlaggare
och ansvariga ledare foljs riskhanteringen upp. Riskledaren ansvarar dven for att kontinuerligt
dokumentera de atgarder som genomforts i Huvudrisklistan. | de flesta fall sa genomfoérs inplanerade
atgarder pa ett bra satt, men dokumentationen sker forst efter uppféljning av riskledaren. Flertalet
projektledare har poangterat att riskledarens roll, av denna anledning, &r viktig for ett lyckat
riskhanteringsarbete.
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5.2.2 Andra forum fér riskhantering
Riskhanteringen innebar inte enbart att genomféra och folja upp riskanalyser. Det finns ett flertal
andra forum dar riskhantering behandlas, antingen direkt eller indirekt. | vissa forum kan specifika
risker lyftas och diskuteras, medan det i andra forum hanterar fragor som skulle kunna utvecklas till
riskhdndelser om de inte behandlas. Informationen i féljande avsnitt ar uteslutande hamtade fran
direkta observationer av dessa forum.

5.2.2.1 Startméte

Ett startmote halls normalt infér varje ny entreprenad. Detta mote ar forsta motet dar bade
representanter fran bestdllare och entreprendr deltar. Nagra fragor som behandlas ar:
entreprendren och bestéllarens organisation, bygghandlingar, projektplaner, material, arbetsmiljo,
miljo, sdkerhet, tidplan, avvikelsehantering, ekonomi och risker. Malet inom KNJ &r att presentera
Riskhandboken pa startmotena for varje entreprenad. Pa sa satt far alla projektmedlemmar, fran
bade bestéllare och entreprendr, en insikt i hur riskhanteringsarbetet ska genomféras. Om ingen
ansvarig riskledare eller liknande deltar i startmotet ar det sannolikt att denna presentation uteblir.
Malet &r att vid startmotet planera in en gemensam riskanalys med bestéllaren och entreprenéren.
Denna ska ske efter att entreprendren lamnat in sin riskanalys, vilket normalt sker i anslutning till
inlamnande av projektplan och dartill hérande dokument.

5.2.2.2 Projekteringsmote
Projekteringsmoten anvands for att fora dialog med den entreprenér som genomfor projekteringen
av ett projekt. Under detta mote diskuteras hur projekteringen fortskrider, samt eventuella problem
och fragor som ror projekteringen. Har uppkommer flera av de risker som har identifierats under
projekteringens riskanalys och de atgarder som skett for dessa diskuteras. Det &r inte alltid sjalvklart
att det ar en identifierad risk som initierar diskussionen, dven om diskussionerna ofta relaterar till
identifierade riskhandelser.

| det observerade projekteringsmotet lyftes aven riskanalysen som en specifik punkt. Har
presenterades hela riskanalysen och varje riskhdandelse samt atgard gicks igenom. Med hjalp av en
narvarande riskledare finns dven mojligheten att direkt uppdatera status for utforda atgarder. Detta
sparar tid, da riskledaren inte behdver kontakta varje person for sig for att fa information om utférda
atgarder.

5.2.2.3 Samordnat projektledningsmoéte
Pa de samordnade projektledningsmotena deltar alla projektledare fran bade LKAB och Trafikverket,
samt arbetsmiljéansvarig, informationsansvarig och koordinator. Har diskuteras de olika projektens
framdrift, RTO-risker, avvikelser, samordning, kommunikation, risker och fragor som ska lyftas uppat
till koordineringsgruppen.

Under punkterna framdrift och avvikelser diskuteras eventuella problem eller avvikelser som
paverkar de olika delprojekten. Statistik presenteras for bade RTO-risker och projektrisker, och risker
som maste lyftas till koordineringsgrupp tas upp. Pa moten dar ingen riskledare eller
kvalitetssamordnare deltar, ar det latt att presentationen av riskstatstiken blir otydlig. Ingen specifik
presentation av kvarvarande risker presenteras i detta forum. Anledningen till detta ar bland annat
att inte skapa en kansla av att peka finger mot de riskansvariga.
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5.2.2.4 Samordningsmote
Samordningsmoten anvands for att samla alla entreprendérer och representanter for bestallarsidan,
bade for de entreprenader som pagar och &r planerade att starta. Motet inleds med att ta upp
Overgripande fragor som ar av intresse for alla entreprendrer, exempelvis fran KMA-representanter.
Malet med motet i Ovrigt ar att alla entreprendrer snabbt presenterar viktiga delar i deras
entreprenad och genomfdrande. Fragor om samordningsbehov mellan specifika entreprenader
identifieras snabbt vid denna presentation, men istallet for att diskutera dessa i detalj under
samordningsmotet, uppmanas entreprendrerna att tillsammans med deras bestéllarrepresentanter
boka enskilda méten for att reda ut den aktuella fragan. Pa detta satt lyfts manga delar i projektet
under ett komprimerat mote och vid behov kan vidare moten planeras. Detta arbete stodjer
samordningen mellan entreprendrerna, vilket ar ett omrade som annars kan orsaka flera olika
riskhdandelser. Darmed ses dessa moten som en viktig del i projektets riskhantering och kan i flera fall
forebygga att riskhandelser intraffar.

5.3 Intervjuresultat: Uppfattningar om riskhantering

Intervjuerna har genomforts under en period fran februari - maj 2011. Som grund for intervjuerna
har en guide med o6vergripande fragor anvants. | 6vrigt har intervjuerna varit semistrukturerade, for
att fa ut sa mycket information som mojligt utan att styra respondenternas svar genom specifika eller
riktade fragor. Intervjuguiden presenteras i Bilaga F. Organisationen inom KNJ presenterades i avsnitt
5.1.1 och ett organisationsschema aterfinns i Figur 5.4. Alla respondenter har en lang erfarenhet fran
att arbeta i projekt. De flesta har minst tio ars, men ofta tjugo ars eller mer erfarenhet fran arbete pa
bade bestéllarsida och entreprendrsida. Detta innebadr att respondenter pa goda kan gora
jamforelser mellan KNJ och andra liknande projekt.

5.3.1 Ledande roller

Inom ledande projektroller har foljande kategorier intervjuats: projektchefer, projektledare,
delprojektledare, projekteringsledare och byggledare. Rollerna fungerar lite olika hos LKAB
respektive Trafikverket, mellan avdelningarna TA (anldaggning) och TL (logistik) inom LKAB och aven i
olika delprojekt. Inom TA finns exempelvis en Overgripande projektledare som ansvarar for
samordning och darefter delprojektledare fér omradena massor, vagar, samt dammar och rannor.
Vidare har vissa av delprojekten bade projekteringsledare och byggledare (t.ex. Dammar och rénnor),
vissa har bara har delprojektledare (t.ex. Massor) och i andra fall har samma person uppgifter som
bade projektledare och byggledare (t.ex. Losshallning berg).

5.3.1.1 Projektchefer

Projektcheferna har varit med och tagit initiativ till att ta fram Riskhandboken fér KNJ. Enligt dem
anvands riskhanteringen som hjalp for att leda och styra projektet och genom statusrapporter kan de
folja upp hur arbetet fortloper. Projektcheferna ansvarar for risker som lyfts upp fran de samordnade
projektledarmétena, via koordineringsgrupp till styrgrupp. Dessa fragor handlar ofta om kritiska
resurser eller tidsramar och hanteras i de flesta fall med hjadlp av handlingsplaner dar milstolpar
anvands for att félja upp arbetet. Respondenterna anser att det ar viktigt att inte for manga risker
lyfts till styrgruppen, utan att identifierade risker hanteras pa ratt niva i projektet.

Att ha ett engagerat ledarskap &r av stor vikt for att uppna en bra riskhantering. For att skapa
engagemang ute pa anlaggningssidan lyfts fragan om risker och riskhantering pa alla byggmoten. Har
arbetas kontinuerligt med att identifiera nya risker, samt folja upp planerade atgarder. For att skapa
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engagemang ute i projektet ar det viktigt att kontinuerligt lyfta fragan och genomféra kampanjer for
riskhantering.

Riskhandboken ligger till grund for en strukturerad och systematiskt riskhantering, vilket ar ovanligt i
andra projekt. Med hjalp av denna struktur och systematik blir riskhanteringen ett mer naturligt
arbetssatt dar uppféljning och dokumentation fungerar bra. For att arbetssattet ska fungera kravs
dven resurser som kontinuerligt arbetar med riskhanteringen, foljer upp att planerade atgarder
genomfors och att dokumentationen fungerar.

Projektcheferna anser att riskhanteringen kan vara tids- och resurskravande, men att det ar vart den
insatsen. KNJ ligger langt fram i riskhanteringsarbetet och anvander den mer omfattande &n i andra
liknande projekt. Detta har varit viktigt pa grund av de manga entreprenaderna som sker parallellt i
projektet.

Syftet med riskhanteringen &r att na projektets mal inom givna ramar for tid, ekonomi och funktion,
samt att undvika olyckor. Projektcheferna kan redan nu se att riskhanteringen har gett resultat, da
farre forseningar och andra problem uppstatt i detta projekt jamfort med vad som ar vanligt i andra
stora anlaggningsprojekt. Det dr dock svart att dra sakra slutsatser innan projektet har avslutats.

5.3.1.2 Projekt-, Delprojekt-, Projekterings- och Byggledare
Flera av respondenterna hade i boérjan av projektet en kdnsla av att riskhanteringen var for
omfattande och tog mycket tid. Varefter projektet fortskridigt har denna instéllning férdandrats och
de anser att det systematiska arbetssattet med Riskhandboken och Huvudrisklistan fungerar bra. En
aterkommande asikt ar dock att sjdlva Huvudrisklistan dr administrativt tung och svar att éverblicka.
En enklare lista eller battre visuellt askadliggérande med exempelvis tankekartor skulle férenkla och
skapa mer engagemang for att folja upp listan.

Respondenterna anser ocksa att riskanalyserna ar bra att genomféra i ett tidigt skede infor
projekteringen for att 6vergripande risker ska identifieras. Dessa kan i da atgdrdas tidigt och ofta
inkluderas som krav pa entreprendren redan i forfragningsunderlag. Projekteringsledarna poangterar
att genom tidig identifiering kan riskhandelserna ofta projekteras bort, vilket innebér att projektoren
vdljer byggalternativ som i sig eliminerar de identifierade riskerna. Med hjidlp av ett stort
engagemang i tidiga skeden, inom alla delprojekt, har projektledarna markt en forbattring under
genomforandet. Flera av dem kan se att antalet problem och avvikelser &r mindre &n i andra liknande
projekt. Riskhanteringen anses 6verlag vara vard de resurser som laggs ner och den ger en trygghet i
arbetet, hjalper till att sdkerstdlla att projektets mal uppnas inom uppsatta ramar, samt leder till
farre brandkarsutryckningar.

Utover de risker som hanteras under projekteringsfasen finns risker som l|6pande hanteras i
projektet. Detta kan exempelvis ske genom moten for att sdkerstdlla informationsspridning och
kommunikation. For en del risker ar det svart eller omdjligt att hitta konkreta atgarder, da anvands
riskhanteringen for att paminna om riskens narvaro sa att den beaktas under anldaggningsfasen. |
andra fall kan pengar 6ronmarkas for att kunna genomféra atgarder om en risk intraffar.

Flera respondenter podngterar vikten av att riskerna foérs vidare nerat i organisationen, vilket inte
alltid fungerar bra idag. Det ar ingen mening med att identifiera risker pa ledningsniva om dessa inte
kommuniceras vidare till de som faktiskt genomfér byggandet. Samtidigt anser manga att det ar
viktigt att kontinuerligt arbeta med riskerna ute pa arbetsomradet. Nar risker identifieras har
hanteras de ofta direkt och det finns inte alltid behov av att lyfta dem till ledningsnivan eller

65



Riskhantering i stora anlaggningsprojekt

Huvudrisklistan. Den naturliga och formella mojligheten att lyfta risker till styrgrupp, via
koordineringsgrupp ar dock nagot som ses som positivt. Huvudrisklistan hjalper till att ge dignitet at
farhagor och problem som annars kan vara svara att fa respons for fran projektledare och
projektchefer.

For att pa ett bra sitt kunna identifiera och hantera risker I6pande under anlaggningsfasen ar det
viktigt att projekt- och projekteringsledare har tillrdcklig kompetens och ar insatta i entreprendrens
arbete. | manga fall tycks kopplingen mellan Huvudrisklistan och det arbete med riskhantering som
sker under sjalva anlaggningsarbetet pa arbetsomradet vara separerade fran varandra. En béattre rod
trad i hela arbetet fran risker registrerade i Huvudrisklistan till entreprendrernas arbete, efterfragas
av bade projektledare och byggledare.

Flera respondenter noterar att gruppen som genomfor riskanalyserna ska vara ratt sammansatt. Det
ar viktigt att gruppen inte ar for stor eller for liten, antal mellan sex till tio personer ndmns, medan
grupper pa 20-25 personer anses for stora. Gruppen bor innehalla projekt- och projekteringsledare,
en eller flera KMA-ansvariga, personer fran anlaggning och drift, samt vid behov specialister inom
aktuella omraden. Gruppen bér innehalla personer med ratt kompetens och som &r val insatta i
projektet, men dven personer med mer overgripande roller som kan bidra med mer generella och
overgripande synvinklar. Det ar dven viktigt att riskanalyserna inte blir for langdragna och abstrakta.
Istdllet bor exempelvis max tre timmar avsattas, och genom ett strukturerat arbetssatt tas relevanta
risker och atgarder fram.

Nastan alla respondenter i denna grupp poangterade behovet av en ansvarig person som handhar
Huvudrisklistan. Inom KNJ finns mycket resurser, i jdmforelse med andra mindre projekt, vilket har
mojliggjort arbetet med Huvudrisklistan. For att uppfoljningen av atgarder ska fungera bra kravs det
en person som kontinuerligt foljer upp listan och for dialog med projektledare om vilka atgarder som
har genomforts. For att pa ett an battre satt uppna detta, skulle regelbundna moéten kunna hallas déar
riskhanteringen gas igenom av ansvarig person, sa att alla projektledare &r insatta i det arbete som
sker och hur de olika delprojekten ligger till.

5.3.2 Stédjande roller
Respondenterna i denna grupp innefattar KMA-samordnare, riskledare/kvalitetssamordnare,
arbetsmiljdansvarig, samt koordinator. Dessa ansvarar bland annat for att félja upp riskhanteringen
och att planerade atgarder genomfors. De fungerar dven som ett stéd for projektet med hjélp av
specifik kompetens och/eller administration.

5.3.2.1 KMA-samordnare, Arbetsmiljéspecialist, Riskledare och Koordinator
| de inledande riskanalyserna infor startbeslut och projektering fungerar riskledaren som
sammankallande person medan KMA-samordnare, arbetsmiljéspecialist och dven andra specialister
deltar for att belysa problem inom deras arbetsomraden. Koordinator kan i vissa fall finnas med for
att féra protokoll och arbetar inom LKAB med att félja upp atgarderna som finns i Huvudrisklistan.

Inom Trafikverket finns en separat roll som riskledare, medan LKAB anvdnder KMA-resursen
tillsammans med koordinator for att arbeta med riskanalyser respektive uppféljningen av atgarder.
Inom bada organisationerna poangteras dock behovet av en specifik person som ansvarar for att
halla kontinuerlig kontakt med projektledare for att foélja upp vilka riskatgarder som genomforts. |
allménhet anser respondenterna att riskhanteringen fungerar bra sa till vida att riskanalyser och
planerade atgarder genomfors. Dokumentationen av arbetet ar dock nagot som inte fungerar fullt ut,
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bland annat pa grund av att resurser for uppfoljning har saknats under delar av projektet nar
riskledare inte funnits tillgdnglig for alla delprojekt. Detta problem leder exempelvis till att
mojligheten att folja riskhanteringens resultat och effektivitet, samt mojligheten till
kunskapsaterforing blir lidande. Forbattringsatgarder for detta, genom att exempelvis tillsatta fler
resurser inom KMA-gruppen, har utférts under denna studies genomfdrande.

Arbetsmiljospecialist och KMA-samordnare trycker pa vikten av att fokusera pa arbetsmiljo, dar
trafikfragor ar en mycket viktig del. Stort fokus ligger pa RTO-risker, vilka ar kopplade till arbetsmiljo,
dar personer ute i verksamheten ansvarar for att rapportera in risker, tilloud och olycksfall. En stor
del av KMA-samordning och arbetsmiljospecialistens arbete omfattar arbetet med RTO-risker och
rapportering av dessa, for att forebygga olyckor. Rapporteringen av RTO-risker hanteras aktivt ute pa
entreprenaderna genom kontakter mellan KMA-ansvariga, byggledare och entreprendrer. Utdver
arbetet med RTO-risker arbetar de daven med de 13 kriterierna i AFS 2008:16 12 §, se Bilaga G.
Entreprendrens riskanalys ska behandla alla aktuella punkter fran AFS 2008:16 12 §, vilket
kontrolleras av bestéllaren. Denna analys, liksom RTO-riskerna, foljs upp pa byggmoéten dar det
diskuteras vilka atgarder som genomférts och om nya risker uppkommit.

Respondenterna ar 6verens om vikten av att skapa en bred och stabil bas i bérjan av projektet, for att
skapa engagemang i organisationen. D3 tva separata organisationer, med skilda arbetssatt och
strukturer, fungerar som bestéllare i detta projekt har synsattet pa riskhantering och dven andra
rutiner inte alltid Overensstamt. Varefter projektet har fortlopt har dock kommunikation och
samordning utvecklats och fungerar nu pa ett bra satt. Genom att ha en battre kommunikation och
samordning redan fran start i projektet hade en stabilare gemensam grund kunnat laggas.

Det strukturerade arbetssattet i Riskhandboken hjalper till att fokusera pa atgarder och uppféljning
av riskanalyser, vilket i andra projekt ofta faller mellan stolarna. Genom anvandande av en
huvudrisklista kan dokumentation av riskhanteringen goras, vilket enligt respondenterna ar
nodvandigt.

Det ar viktigt att forankra riskhanteringen i hela organisationen och ut till entreprendrerna. En rod
trad fran ledande befattningar ut till entreprendren ar en viktig del i att sakerstdlla att
riskhanteringen fungerar i alla led. Genom att involvera KMA-personer redan i forfragningsunderlag
skapas en strategisk bas for kvalitetsarbete och riskhantering. Pa detta satt laggs en grund for hur
arbetet ska fortlépa och krav kan stallas pa hur entreprenéren ska arbeta med dessa fragor.

5.3.3 Utférande roller
De utférande rollerna innehas till stor del av entreprendrer. | de flesta delprojekt genomférs bade
projekteringen och anldggningen av entreprendrer, men ofta olika sadana. | exempelvis Sjébangdrd
Norr genomfors projektet dock som en totalentreprenad, ddr samma entreprenér ansvarar for bade
projektering och anldggning. Har har tva olika entreprendrer intervjuats for att skapa en bild av hur
de paverkas av och vilka asikter de har om det riskhanteringsarbete som sker i KNJ.

5.3.3.1 Entreprendrer
Hos entreprendrerna har platschef, arbetschef och KMA-ansvarig intervjuats. Dessa arbetar
kontinuerligt med riskanalyser och atgardsplanering inom sina entreprenader. Entreprendren lamnar
in en riskanalys tillsammans med anbudet och i borjan av entreprenaden har det i vissa fall
genomforts gemensamma riskanalyser med bestallaren. Utéver detta har specifika riskanalyser
genomforts for speciella omraden dar osdkerheten ar stor. Dessa riskanalyser kan initieras av bade
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entreprendren och fran bestallarsidan. Att bestédllaren lyfter risker eller initierar riskanalyser for
specifika omraden ses som positivt av entreprendrerna, da detta gor att osdkerheten i deras
entreprenad minskar. Gemensamma riskanalyser anses dven vara bra da det gor att manga aspekter
iakttas och kunskap fran bade entreprenér och bestéllare tas tillvara. Pa detta satt kan fler risker
identifieras jamfort med om entreprenéren ensam genomfdr analysen, vilket leder till att fler
riskhdandelser kan hanteras i férvag och problem kan undvikas.

En viktig del i det riskanalysarbete som genomférs ar att fa ut informationen till de som arbetar med
sjalva anlaggningen. | dagslaget fungerar det inte fullt ut med att arbetarna rapporterar in RTO-risker,
men arbete sker for att forbattra detta. Pa alla byggmoten finns en separat punkt for att lyfta
eventuella risker. Det &r viktigt att skapa ett engagemang ute bland medarbetarna och fa dem att
inse att det ar for deras sdkerhet som riskhanteringen genomfors. En av entreprendrerna genomfor
alltid ett startmdte med alla de som ska arbeta inom entreprenaden. Har presenteras genomférda
riskanalyser och arbetssattet som finns for att identifiera och hantera risker. Har uppmanas dven
arbetarna att sjalva lyfta upp risker som de identifierar.

Bada entreprendrerna anser att riskhanteringen inom KNJ ar battre an i andra liknande projekt, da
bestdllaren i detta projekt ar mer engagerad och strukturerad. Entreprenérerna ar positivt installda
till engagemanget fran bestéllarsidan och ser garna att de deltar i riskanalyser och uppmarksammar
entreprendren pa eventuella risker som identifieras. Detta satt att arbeta gor att projektet blir
sdkrare och att tidsplaner och budget ar lattare att moéta. Ett bra samarbete med bestéllaren vad
galler riskhantering dr ndgot som uppskattas och som fungerat bra inom KNJ.

5.3.4 Sammanfattning
| allmdnhet uppfattas att det &r stort fokus pa riskhanteringen inom KNJ jamfért med andra
anlaggningsprojekt. Detta ar berattigat och meningsfullt, anser de flesta respondenter, pa grund av
att projektet ar stort och komplext, dar tva stora aktorer samverkar. Dessutom sker manga
entreprenader samtidigt och paverkar varandra i hog grad, vilket leder till ytterligare behov av
riskhantering. | Tabell 5.2 presenteras en kort sammanfattning av aterkommande asikter som
framkommit under genomférda intervjuer.
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Tabell 5.2: Sammanfattning av aterkommande asikter som framkommit under genomférda intervjuer

Faktor

Beskrivning

Engagerad
ledning

- Stort engagemang hos projektchefer och projektledning leder till fokuserad
riskhantering.

I tidiga skeden av projektdeltagande anser manga att riskhanteringen tagit mycket
tid, men efter hand har de vant sig vid det strukturerade arbetssattet och ser vardet
av det.

Strukturerat
arbetssatt

- Strukturen och systematiken som Riskhandboken beskriver lagger en bra grund for
hur riskhanteringen ska genomforas.

- Den stabila bas som Riskhandboken utgor skapar engagemang for riskhanteringen.

- Det strukturerade arbetssattet bidrar till att dokumentationen och uppféljningen av
riskanalyserna fungerar relativt bra i KNJ, &ven om forbattringsmojligheter finns.

- Entreprendrer poangterar att bestdllarna inom KNJ dr mer engagerade och
strukturerade dn i andra projekt, vilket ar uppskattat och gor projektet sidkrare.

Kompetenta
projekt-
medarbetare

- Viktigt med en kompetent grupp pa sex-tio personer som genomfor riskanalyser.

- Kompetens bor komma fran flera olika omraden och nivaer i projektet, exempelvis
projektledare, projekteringsledare, tekniska experter, personer fran framtida drift,
samt KMA- eller HMSQ-representant.

- Kompetenta personer i ledande roller gor att risker kan identifieras och atgardas
lopande under projektgenomforandet.

Riskledare

- En riskledare som ansvarar for samordning, uppféljning och dokumentation av
atgarder gor att riskhanteringen hélls uppdaterad, och att risker inte faller i
glomska.

Risker bor
identifieras och
hanteras pa ratt
niva

- Risker som ar relaterade till entreprendrens arbete i byggfasen identifieras och
hanteras direkt pa denna niv3, utan att behova lyftas till projektledning.

- Endast risker som ar 6vergripande for projektet bor lyftas till hogre ledningsniva.
Da detta kravs fas dock bra respons, och farhagor som uppkommer kan snabbt fa en
dignitet som i andra projekt ar svar att uppna

Kommunikation

- Overgripande riskanalyser och de identifierade riskerna nar inte alltid hela vdigen ut
till entreprendren.

- Battre informationsspridning skulle skapa insikt i det riskhanteringsarbete som
sker pa andra nivaer i projektet och ge larande effekter.

Bra samarbete
med
entreprendrer

- Fler respondenter papekar behovet av ett bra samarbete mellan bestéllare och
entreprenor, vilket dven fungerar bra i KN]J.

- Genom att arbeta med gemensamma riskanalyser och kontinuerlig uppféljning pa
byggmoten har projektet kunnat genomforas pa ett sakert satt.

- En genomgaende rod trad fran riskanalyser pa ledningsniva ut till entreprenorerna
finns inte alltid idag.

Omfattningen av
och virdet med
riskhantering

- Riskhanteringen i KNJ 4r mer omfattande och far mer fokus an i andra projekt.

- Genom det strukturerade arbetsséttet, samt de kontinuerliga analyserna och
uppfoljningarna, kan positiva effekter pa projektgenomférandet iakttas.

- Sammantaget anser respondenterna att utan riskhanteringen hade fler
riskhdndelser och problem uppstatt, varfor riskhanteringen ses som positivt och
viktigt for projektet.
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6 Analys

| detta kapitel kommer empirin att analyseras utifran de fragestdllningar som utgér studiens syfte.

Analysen sker objektivt och baseras pd insamlad data som presenterats i kapitel 5.

| den teoretiska referensmodellen, se Figur 6.1, sammanstalldes den befintliga teorin inom omradet

riskhantering. En mer omfattande presentation av modellen aterfinns i avsnitt 2.9.

Idéskede

[ Planera Riskhanteringen \
enligt Framgangsfaktorer:

- Strategizk bas

- Riskstédjande kultur
- Enkla tekniker
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- Kommunikation

AtgaErdsplanering ArgaErdsplanering Argardsplanering Atpardsplanering

Utvardering

\/
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Kunskapsomraden inom Projektledning
Intressenter

Utvardering

Utvardering \ |
Stdndiga forbattringar

Riskhandboken har studerats for att ge maojlighet att jamfora dess upplagg mot referensmodellen.

Sténdiga forbattringar

Figur 6.1: Teoretisk referensmodell

Under studiens gang har dven den praktiska anvandningen av Riskhandboken studerats. Detta har
genomforts for att se om arbetssattet fran Riskhandboken anvands pa avsett satt inom KNJ, samt om
detta stods av befintlig teori. Genom objektiv analys av insamlad data har jamforelser gjorts, till
grund for studiens resultat och rekommendationer.

6.1 Jamforelse: Riskhandboken och befintlig teori

Vid jamforelse mellan Riskhandboken och befintlig teori har ingen hansyn har tagits till hur den
praktiska riskhanteringen utforts, utan enbart hur riskhanteringsprocessen beskrivs i Riskhandboken.

6.1.1 Framgdngsfaktorer
En jamforelse mellan Riskhandboken och framgangsfaktorerna fran teorin presenteras i Tabell 6.1. |
tabellen framgar om Riskhandboken anses stodja framgangsfaktorerna eller inte.
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Tabell 6.1: Sammanstillning av vilka framgangsfaktorer som beskrivs i Riskhandboken

gentemot projektets framgéng, ska genomforas.

Framﬁwsfaktor Riskhandboken Ok?
Strategisk bas Beskriver en strategisk bas och modell 6ver hur riskhanteringen ska 4
genomforas pa ett strukturerat sitt i hela projektet.
Engagerat I riskpolicyn noteras att forutsattningen for en lyckad riskhantering ar att v
ledarskap alla ledningsnivaer och medarbetare dr aktiva och engagerade, samt att
projektledningen har ansvar att vara drivande och stddjande i arbetet.
Riskledare En riskledare ska tillsattas for att sikerstélla ett strukturerat arbetssatt.
Riskledaren tillsitts av och rapporterar direkt till projektchefen.
Bredd Beskriver alla viktiga delmoment i riskhanteringen och tacker in allt fran
modellframtagning, till dokumentering och stindig forbattring.
Integrering Riskpolicyn beskriver riskhanteringen som en integrerad del i den
dagliga verksamheten, dar arbetet ska dokumenteras, foljas upp och ligga
till grund for beslutsfattande.
Kontinuitet Riskanalyser och -bedémningar ska ske kontinuerligt i alla steg i v
projektet fran projektering till drifttagning, samt aven for specifika
omraden och dndamal som exempelvis godkdnnandeprocessen.
Riskstddjande Ingen direkt hanvisning till att skapa eller forbattra mognaden for en v X
kultur riskstodjande kultur. Dock beskriver riskpolicyn viktiga aspekter som kan
bidra till detta.
Enkla tekniker Brainstorming och grafiska presentationer av riskstatistik beskrivs som v X
arbetssatt under riskanalyser. Utover detta beskrivs inga specifika
tekniker.
Larande Uppfoljning och dokumentering av sjalva riskhanteringsprocessen v X
beskrivs pa ett bra satt. Dokumentation av riskhdndelser och
projektresultatets uppfyllande av styrparametrar beskrivs dock inte.
Sarbarhet Ingen beskrivning av hur projektets sarbarhet ska beaktas under X
riskhanteringen eller hur denna kan paverka riskhandelsers sannolikhet
eller konsekvens aterfinns.
Kunskap Beskriver inte hur kunskap om riskhanteringen ska spridas i X
organisationen, utan enbart vikten av integrering och engagemang av
densamma.
Kommunikation | Specificerar de mdten dar riskhantering tas upp under en separat punkt. v X
Dock finns ingen ytterligare beskrivning av hur kommunikationen sker
eller vem som &r ansvarig, varken inom eller utanfér specificerade méten.
Effektivitet Ingen beskrivning finns, om hur métning av riskhanteringens effektivitet X

v'= stods av Riskhandboken, X = stdds inte av Riskhandboken, v* X = stdds delvis av Riskhandboken

Flera av de identifierade framgangsfaktorerna stéds helt eller

delvis av Riskhandboken.

Framgangsfaktorn strategisk bas aterfinns genom att Riskhandboken beskriver en omfattande,
strategisk bas for hur riskhanteringen inom KNJ ska fungera. Riskhandboken poangterar dven
behovet av att alla ledningsnivaer och medarbetare ar aktiva och engagerade, vilket ger stod at

framgangsfaktorn engagerat ledarskap. Vidare beskriver Riskhandboken behovet av riskledare, en

bred riskhantering som sker I6pande genom hela projektet, samt en integrering i den dagliga

verksamheten, vilket stodjer framgangsfaktorerna: riskledare, bredd, integrering och kontinuitet.

De framgangsfaktorer som stods delvis innefattar: Riskstédjande kultur, Enkla tekniker, Ldrande,

samt Kommunikation. Har aterfinns endast vissa aspekter av framgangsfaktorerna i Riskhandboken.

Exempelvis for ldrande sa beskrivs att dokumentation ar viktigt, men inte hur denna dokumentation

ska anvandas for att relatera till styrparametrar eller anvandas i larande syften for framtida projekt.
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De framgangsfaktorer som inte alls stdds av Riskhandboken innefattar: Sdrbarhet, Kunskap och
Effektivitet. For dessa framgangsfaktorer finns inga aterkopplingar i Riskhandboken som beskriver
hur den beskrivna riskhanteringsprocessen kan uppfylla dem.

6.1.2 Styrparametrar
Styrparametrarna fran teorin innefattar: tid, kostnad, resultat, kvalitet och intressentnojdhet.
Motsvarande styrparametrar som beskrivs i Riskhandboken innefattar: tid, ekonomi, funktion, miljo
och kommunikation, se Tabell 6.2.

Tabell 6.2: Sammanstallning av vilka styrparametrar som beskrivs i Riskhandboken

Styrparameter fran teori Kritiska framﬁwsfaktorer i Riskhandboken Ook?
Tid Tid v
Kostnad Ekonomi v
Resultat Funktion v
Kvalitet Funktion v
Intressentnéjdhet - X
- Milj6 v
- Kommunikation v

v'= stods av Riskhandboken, X = stdds inte av Riskhandboken, v* X = stods delvis av Riskhandboken

Riskhandbokens styrparametrar syftar till projektinterna foreteelser vad galler tid och ekonomi. |
funktion innefattas projektets resultat och kvalitet, varfor detta kan jamféras med motsvarande
styrparametrar fran teorin. Styrparametrarna miljo och kommunikation syftar bade pa inre/yttre
miljo, samt intern och extern kommunikation. Inom parametern miljo riaknas aven riskhdandelser som
relaterar till arbetsmiljo och sdkerhet. Intressentndjdhet beaktas inte alls i Riskhandboken, dven om
parametrarna funktion och yttre miljo till viss del paverkar projektets intressenter.

Styrparametrarna i Riskhandboken kallas for kritiska framgangsfaktorer (KFF) och anvands for att
relatera riskhandelser till den parameter som paverkas om handelsen intraffar. Denna relation kan
sedan paverka hur allvarlig en riskhdndelse anses vara. KFF i Riskhandboken &r ordnade hierarkiskt
med tid som viktigaste faktor. Anledningen till detta ar att den befintliga jarnvagen kommer att vara
obrukbar i slutet av 2012 och da maste den nya jarnvagen sta driftsklar.

Varken i teorin eller i Riskhandboken finns sdkerhet med som en egen styrparameter eller KFF. Inom
projekt KNJ har sdkerheten stort fokus och en stor del av KMA- och HMSQ-gruppernas arbete beror
detta omrade. Sadkerhetsrisker hanteras framst inom RTO-systemet, men stérre och Overgripande
sakerhetsrisker involveras aven i riskhanteringsprocessen. Det ar vanligt att sakerhetsrisker
identifieras under riskanalyser och dessa faller in under KFF for milj6. Sdkerhetsarbetet skots i
huvudsak av arbetsmiljoansvariga, vilka informerar om och hanterar inrapporterade RTO-risker, samt
foljer upp dessa. Arbetsmiljoansvarig deltar i flera fall dven vid 6vergripande riskanalyser i de olika
projektfaserna for att hjalpa till att beakta risker rérande arbetsmiljo och sdkerhet.

6.1.3 Riskhanteringsprocessen
Sjalva riskhanteringsprocessen beskrivs pa liknande satt i teorin och i Riskhandboken, se Tabell 6.3.
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Tabell 6.3: Sammanstallning av vilka aktiviteter i riskhanteringsprocessen som beskrivs av Riskhandboken

Teori Riskhandboken ok?
Kontinuerlig riskhantering Riskhanteringsprocessen ska upprepas i alla v
projektskeden
Riskhanteringsplanering Uppratta/revidera ramverk och tidplan v
Kommunikation med intressenter | - X
Riskidentifiering Identifiera risker v
Konkreta beskrivningar - X
Riskanalys Analysera risker v
Riskutvirdering Utvardera risker v
Riskatgirdsplanering Val av atgird, behandlingsplan och riskansvarig v
Riskbevakning och kontroll Kontinuerlig uppféljning, statistik och v
atgdrdsrapportering
v'= stds av Riskhandboken, X = stdds inte av Riskhandboken, v* X = stdds delvis av Riskhandboken

Processen ska upprepas i alla skeden i projektet, genomsyras av standiga forbattringar och fa stéd av
ovriga kunskapsomraden inom projektledning.

De ingaende delarna i riskhanteringsprocessen: Uppratta/revidera ramverk, riskidentifiering,
riskanalys, riskutvardering, riskbehandling och kontinuerlig uppféljning 6verensstammer val mellan
Riskhandboken och befintlig teori. Aven har beskriver dock teorin att hdnsyn till intressenter bor
beaktas, nagot som inte aterfinns i Riskhandboken. Nagot som inte heller beskrivs i Riskhandboken &r
behovet av att ta fram konkreta riskhdandelser, snarare an generella omraden som anses vara osakra
eller innehalla riskmoment.

6.2 Jamforelse: praktisk riskhantering i KNJ och befintlig teori
Har jamfors den praktiska riskhanteringen inom KNJ med den befintliga teorin. Detta sker genom att
jamféra empirisk data fran intervjuer och observationer i avsnitt 5.2 och 5.3 med teorin som
sammanfattats i den teoretiska referensmodellen i avsnitt 2.9.

6.2.1 Framgdngsfaktorer
| Tabell 6.4 presenteras en jamférelse mellan framgangsfaktorerna fran teorin och den praktiska
riskhanteringen i KNJ. | tabellen framgar om den praktiska riskhanteringen anses innefatta
framgangsfaktorerna eller inte.
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Tabell 6.4: Sammanstillning av vilka framgangsfaktorer som aterfinns i den praktiska riskhanteringen i KNJ

Framgﬁngsfaktor Praktisk riskhantering i KNJ 0k?
Strategisk bas I de flesta delprojekt har riskhanteringen startats i ett tidigt skede och en 4
stabil strategisk bas har legat till grund for en strukturerad riskhantering.
Engagerat Stort engagemang fran projektchefer finns hos bade Trafikverket och v
ledarskap LKAB. Lopande arbete sker dven for att sprida engagemang i projektet.

Ledningen ar dven kompetent inom sina teknikomraden, vilket ar av stor
vikt for lyckad riskhantering.

Riskledare Inom Trafikverket har en riskledare funnits genom hela projektet, medan | v* X
LKAB under vissa perioder har haft brist pa resurser for detta.
Bredd Riskhanteringen tycks vara en naturlig del i alla delar av projektet och v X

nagot som aterkommer i manga olika former och sammanhang. Arbetet
med dokumentation, uppféljning av effektiviseringar och stindig
forbattring kan dock forbattras.

Integrering Riskhanteringen ar i manga delar av projektet val integrerad i
beslutsprocesser och anvinds ofta som beslutsstdd i olika fragor.
Kontinuitet Riskhanteringen genomfors kontinuerligt under projektets livscykel och
arbete sker 16pande under exempelvis byggmaoten.
Riskstodjande Kulturen inom projektet stodjer riskhanteringen sa till vida att manga
kultur projektmedlemmar ser virdet av och arbetar aktivt med riskhanteringen.
Enkla tekniker Brainstorming anvinds vid riskanalyser och grafiska diagram anvands for | v X

presentation av riskhanteringen. Battre struktur under riskanalyser och
attraktivare uppldgg av Huvudrisklistan efterfragas dock.

Larande I dagslaget sker dokumentation av riskhanteringen, men uppféljning har v X
annu inte genomforts. Darmed anvands inte riskhanteringen fullt ut i
larande syfte.

Sarbarhet Under riskanalyser beaktas projektorganisationens sarbarhet vid v
vardering av sannolikhet och konsekvens for riskhdndelsen. Detta tycks
ske naturligt och vara en logisk del i resonemangen som fors.

Kunskap Kunskapen om Riskhandboken och det strategiska arbetssattet ar inte v X
spridd genom hela projektet. Arbetet med riskanalyser ar valkant liksom
lopande riskarbete ute i arbetsomradet. Hela strukturen som presenteras
i Riskhandboken dr dock inte kidnd hos alla projektmedlemmar.
Kommunikation | Kommunikation genom hela projektet fungerar inte fullt ut idag. v X
Riskidentifiering som sker pa ledningsniva nér inte alltid ut till de som
arbetar med anlaggningen. Den réda traden genom alla nivaer i projektet
ar inte fullstindig och behdver forbattras.

Effektivitet Nagon uppfoljning av riskhanteringens effektivitet sker inte i dagslaget. X
v'= §terfinns inom KNJ, X = aterfinns inte inom KN]J, v’ X = 3terfinns delvis inom KNJ

Flera av framgangsfaktorerna aterfinns inom riskhanteringen i KNJ. Utdver dessa finns ett storre
antal faktorer som delvis aterfinns inom KNJ: riskledare, bredd, enkla tekniker, Iérande, kunskap och
kommunikation. Inom dessa omraden aterfinns vissa delar i det praktiska arbetet, medan andra delar
saknas eller ar bristfalliga. Exempelvis har en specifik riskledare inte kontinuerligt funnits inom LKAB
och resurserna inom KMA-omradet har inte varit tillrdckliga. Detta har dock atgardats under studiens
gang da KMA-gruppen tillhandahallits fler resurser.

Den enda framgangsfaktor som inte aterfinns alls i KNJ, ar arbetet med att méta riskhanteringens
effektivitet. En orsak till detta kan vara att endast ett fatal entreprenader dnnu ar slutférda och
darmed ar det i dagslaget svart att mata projektets resultat. Detta arbete bor dock paborjas sa snart
entreprenader avslutas for att pa basta satt identifiera uppnadda effekter och tillvarata kunskap och
erfarenheter fran riskhanteringsarbetet och anvanda dessa i larande syfte.

En framgangsfaktor som aterfinns i den praktiska riskhanteringen, men inte i teorin, ar ett bra
samarbete med entreprenédrer i projektet. Detta fungerar bra inom KNJ och uppskattas av bade
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bestédllare och entreprendrer, da det leder till identifiering av fler risker och ett tryggare och sékrare
projektgenomférande. Framgangsfaktorn kommunikation &r relaterad till samarbete med
entreprendrer. Aven om samarbetet med entreprendrer dr en viktig framgangsfaktor i KNJ och anses
fungera bra, sa 4r kommunikationen i vissa fall bristfallig. Ddrav anses dessa framgangsfaktorer vara
separata, och bada ar viktiga for en lyckad riskhantering i KNJ.

6.2.2 Styrparametrar
De fem styrparametrarna fran teorin innefattar Tid, Kostnad, Resultat, Kvalitet och
Intressentndjdhet. Under riskanalyser diskuteras inte styrparametrar eller de KFF som beskrivs i
Riskhandboken. Har identifieras alla riskhandelser som uppkommer, oavsett vilken KFF som de beror.
Det ar sedan riskledaren som normalt tilldelar riskhandelsen till de olika KFF som aterfinns i
Riskhandboken. Det kan heller inte anses att vardet pa risktalet beror av vilken KFF som
riskhdndelsen relaterar till da dessa inte tas upp under sjélva riskanalyserna.

Observationerna av genomforda riskanalyser och sammanstalld riskstatistik inom KNJ visar att de
riskhdndelser som ar vanligast forekommande, och varderas hogst, innefattar handelser som
relateras till miljo, tid och funktion, se Figur 6.2.

Identifierade risker med risktal = 4 fordelade pa projektets KFF
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Figur 6.2: Statistik 6ver risker med risktal 2 4, férdelade pa KFF (data hamtad fran Huvudrisklistan)

Riskhandelser som paverkar ekonomin ar ocksa vanligt forekommande men da dessa ofta ocksa
paverkar tiden sa relateras de till KFF for tid, da denna anses viktigare an ekonomi inom KNJ. Manga
riskhdndelser kopplade till kommunikation identifierades i tidiga skeden, men har minskat ju langre
projektet 16pt. Direkta diskussioner om intressentndjdhet har inte iakttagits vid nagra riskanalyser.
Dock ar det inte ovanligt att personer fran driftsorganisationen deltar i riskanalyser, vilket medfor att
beaktande av framtida drift sker under analyserna.

6.2.3 Riskhanteringsprocessen

| den praktiska riskhanteringen aterfinns de flesta delarna fran teorin, se Tabell 6.5.
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Tabell 6.5: Sammanstallning av vilka aktiviteter i riskhanteringsprocessen som genomfors i den praktiska riskhanteringen
i KNJ

Teori Praktisk riskhanterinﬂ i KNJ 0k?
Kontinuerlig riskhantering Sker i vissa delprojekt, men inte alla v X
Riskhanteringsplanering Framtagande av Riskhandboken och Risktidplan v
Kommunikation med intressenter | Intressenter deltar i vissa riskanalyser v X
Riskidentifiering Riskidentifiering sker under riskanalyser v
Konkreta beskrivningar Riskhandelser beskrivs inte alltid pa konkreta satt v X
Riskanalys Riskanalys sker under riskanalyser v
Riskutvirdering Sker inte alltid, i minga fall sitts tgirder for alla risker | v X
Riskatgirdsplanering Atgirdsplanering gors och riskansvarig tillsitts v
Riskbevakning och kontroll Kontinuerlig upp.ft')ljning av riskfitgéir.der och v X
framtagande av riskstatistik genom riskledare

v = aterfinns inom KNJ, X = dterfinns inte inom KNJ, v' X = aterfinns delvis inom KN]J

Riskhanteringsplaneringen har skett genom framtagandet av Riskhandboken. Riskidentifiering,
riskanalys och atgardsplanering genomférs under brainstormingméten som i allmdnhet kallas
riskanalyser. Det steg som i vissa fall saknas under riskbedomningen (i praktiken kallad riskanalys), ar
riskutvarderingen. Under riskanalysen identifieras risker |6pande utan beaktande av dess
konsekvens, relevans eller niva. Darefter ansatts varje riskhdndelse med konsekvens, matt pa
sannolikhet och konsekvens, en atgard planeras och ansvarig handlaggare och ledare tillsatts.
Atgirder planeras och ansvariga personer tillsitts ofta oavsett vilket risktal eller vilken KFF som
rishdndelsen tilldelas. Detta avviker till viss del fran teorins mellansteg: utvardering, som avser att
fatta beslut om riskhdndelsen ska atgardas och i sa fall med vilken typ av metod.

Kommunikation med intressenter sker till viss del inom KNJ, exempelvis genom att ansvariga for
driften deltar i riskanalyser. Kontinuerlig kommunikation med berérda samebyar sker dven genom en
specifik kontaktperson inom KNJ for att hjalpa till att beakta deras intressen under projektet. Vidare
finns ett bra samarbete med entreprendrerna, vilket &r uppskattat fran bade dem och
bestdllarorganisationerna.

| teorin konstateras behovet av att beskriva riskhandelser pa ett konkret satt for att ge mojlighet att
ta fram korrekta konsekvenser och atgdrder som avhjidlper den specifika handelsen. Under
riskidentifieringen inom KNJ hdnder det dock ofta att bade riskhdndelser och konsekvenser beskrivs
generellt och ofta identifieras omraden dar risker kan férekomma, snarare an specifika handelser.

Kontinuerlig uppfoljning sker inom projektet genom att en riskledare kontinuerligt har en dialog med
de ansvariga riskledarna for att dokumentera genomférda atgarder. Denna uppfdljning och
dokumentation har varierat i omfattning under projektet, och under vissa perioder har den inte
fungerat fullt ut, pa grund av bristande resurser.

| teorin beskrivs en kontinuerlig riskhanteringsprocess, dar riskidentifiering, riskanalys,
riskatgardsplanering och uppfoljning ska ske I6pande i projektets alla steg. Detta sker fullt ut i vissa
delprojekt, medan andra endast har genomfort riskanalyser i projektets startskede. Nagot direkt
samband mellan de delprojekt som genomfor |I6pande riskhantering och de som inte gor det i samma
utstrackning har inte kunnat aterfinnas. Da projektledaren dr den som normalt sammankallar till
riskanalyser kan orsaken till dess omfattning bero pa den aktuella projektledarens engagemang och
arbetssatt. | vissa fall sker dven riskanalyser inom delprojekten, utan att de fors in i Huvudrisklistan
eller risktidplanen, vilket gor att hela processen inte alltid gar att f6lja. | flera delprojekt sker separata
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riskanalyser for specifika omraden som anses osdkra, utéver de analyser som sker i respektive
projektskede.

6.3 Jamforelse: Riskhandboken och praktiska riskhantering i KNJ

Genom att jamfora Riskhandboken med den praktiska riskhanteringen i KNJ identifieras omraden dar
dessa avviker fran varandra. Detta utfors for att ge mojlighet att se var forbattringar och férandringar
kan implementeras och hur dessa bér genomforas.

6.3.1 Framgangsfaktorer
| Tabell 6.6 presenteras en jamforelse mellan Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen,
rorande framgangsfaktorer.

Tabell 6.6: Jamforelse av framgangsfaktorer fran Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen i KNJ

Framgangsfaktor Riskhandboken Praktisk Avvikelse
riskhantering i KNJ
Strategisk bas v 4 -
Engagerat ledarskap v 4 -
Riskledare v v X Negativ
Bredd v v X Negativ
Integrering v 4 -
Kontinuitet v 4 -
Riskstodjande Kultur v X v Positiv
Enkla tekniker v X v X -
Larande v X v X -
Sarbarhet X v Positiv
Kunskap X v X Positiv
Kommunikation v X v X -
Effektivitet X X -

v'= 3terfinns, X = dterfinns inte, v’ X = aterfinns delvis

- = ingen avvikelse, Negativ = Lagre niva i praktiken, Positiv = Hogre niva i praktiken

Tabellen visar att Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen till stora delar éverensstammer.
De framgangsfaktorer som stdds av Riskhandboken och aterfinns i den praktiska riskhanteringen
innefattar: Strategisk bas, Engagerat ledarskap, Integrering och Kontinuitet. De framgangsfaktorer
som aterfinns delvis eller inte alls i Riskhandboken och i den praktiska riskhanteringen innefattar:
Enkla tekniker, Larande, Kommunikation och Effektivitet. Har finns darfor forbattringspotential inom
bade Riskhandboken och i det praktiska arbetet.

En negativ avvikelse mellan Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen aterfinns for
framgangsfaktorerna: Riskledare och Bredd. Har finns faktorerna beskrivna i Riskhandboken men
appliceras inte inom den praktiska riskhanteringen. Slutligen finns en positiv avvikelse for
framgangsfaktorerna: Riskstddjande kultur, Sarbarhet och Kunskap. Har aterfinns faktorerna helt
eller delvis i den praktiska riskhanteringen dven om de inte beskrivs av Riskhandboken.

En orsak till avvikelserna mellan riklinjerna i Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen, ar
brist pa kinnedom om Riskhandboken. | de fall dar positiva avvikelser finns kan den stora erfarenhet
som aterfinns i de ledande positionerna, vara en av anledningarna. Genom att de flesta arbetat inom
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anlaggningsprojekt i over 20 ar finns en bred kompetens pa omradet, vilket bland annat visar sig i
riskhanteringsprocessen. En annan anledning kan vara att vissa framgangsfaktorer, som exempelvis
sarbarhet och riskstodjande kultur, inte styrs genom Riskhandboken utan pa andra satt i projektet.

6.3.2 Styrparametrar

Under riskanalyser diskuteras inte specifika KFF fran Riskhandboken. Dock tilldelas alla riskhandelser
till en KFF i skedet d& de registreras i Huvudrisklistan, vilket normalt sker av en riskledare eller
projektkoordinator. Aven om relationen mellan identifierade riskhdndelser och KFF inte diskuteras
under riskanalyserna finns det inget som tyder pa att nagon av dem forbises. Riskhdndelser
relaterade till alla KFF identifieras under riskanalyser. Det kan dock ses att riskhdndelser rérande
miljo, tid och funktion ar vanligast forekommande och ofta varderas med hoga risktal, se Figur 6.2.
Riskhandelsens tilldelning till en KFF, som sker av riskledare eller koordinator vid registrering i
Huvudrisklistan, ar normalt latt att gora da konsekvensen ar direkt kopplad till en viss KFF.

| diagrammet ses hur risker har férdelat sig pa olika KFF sedan Huvudrisklistan togs i bruk i maj 2009.
Funktion och miljé har kontinuerligt haft flest risker, dar miljoriskerna till stor del innefattar risker
relaterade till sakerhet. Tid har resulterat i manga risker under en period fran augusti 2009 till
december 2010, varefter dessa har minskat i antal. Risker relaterade till ekonomi och kommunikation
har varit relativt fa under hela projektet. Kommunikationsriskerna var fler i tidiga projektskeden,
varefter de har minskat till ett mycket litet antal ju langre projektet fortgatt.

6.3.3 Riskhanteringsprocessen
Den praktiska riskhanteringsprocessen sker i stort som beskrivs av Riskhandboken, se Tabell 6.7.

Tabell 6.7: Jamforelse av riskhanteringsprocessen mellan Riskhandboken och den praktiska riskhanteringen i KNJ

Aktivitet Riskhandboken Praktisk Avvikelse
riskhantering i KNJ
Kontinuerlig riskhantering v v X Negativ
Riskhanteringsplanering 4 4 -
intressenter X X S
Riskidentifiering v 4 -
Konkreta beskrivningar X v’ X Positiv
Riskanalys 4 4 -
Riskutvirdering v v X Negativ
Riskatgirdsplanering 4 4 -
Riskbevakning och kontroll 4 V' X Negativ

v'= 3terfinns, X = dterfinns inte, v’ X = terfinns delvis

- = ingen avvikelse, Negativ = Lagre niva i praktiken, Positiv = Hogre niva i praktiken

Riskhandboken trycker pa att riskbedémningarna ska genomforas i alla olika projektskeden, vilket
dven sker i manga, dock inte alla, delprojekt. Aven méjligheten att gora specifika riskanalyser fér
speciella omraden dar beslutsunderlag kravs, vilket beskrivs i Riskhandboken, sker i flera delprojekt.

Uppféljningen av riskbedomningarna och dokumentation av genomférda atgarder: riskbevakning och
kontroll, sker i manga fall pa det satt som beskrivs i Riskhandboken. Da resurser for detta arbete, i
vissa delprojekt och perioder varit bristfalliga, kan dock vissa problem identifieras. | manga fall sker
atgdrderna enligt planerat, men dokumentationen av dessa och eliminering av risker fran
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Huvudrisklistan genomfors inte alltid i samma utstrackning. For att kunna uppratthalla en relevant
och beskrivande statistik Over riskhanteringsarbetet bor detta forbattras i den praktiska
riskhanteringen. Punkten riskutvdrdering, som enligt Riskhandboken ska inga i en riskbedémning,
sker inte alltid i praktiken. Istdllet ar det vanligt att alla riskhandelser tillsatts en atgard, oavsett vilket
risktal de har.

Nagot som brister i bade Riskhandboken och i den praktiska riskhanteringen &r konkreta
beskrivningar av riskhdandelser. Ett behov av mer konkretiserade handelser finns i praktiken och
beskrivning av hur detta ska genomfdras saknas i Riskhandboken. Vidare brister daven aktiviteten
kommunikationen med intressenter i framforallt Riskhandboken. | praktiken deltar intressenter,
exempelvis personer fran den kommande driften, vid vissa riskanalyser.

6.4 Effektivitetsanalys

For att kvantitativt studera den effektivisering som riskhanteringen ger, har férsék gjorts att samla in
data fran avslutade entreprenader inom KNJ. Malet har varit att jamféra dessa med samma typ av
data fran ett antal anldaggningsprojekt som genomforts inom LKAB respektive Trafikverket under de
senaste aren. De data som studien syftat till att jamféra innefattar:

e Budgeterad kostnad jamfort med faktisk kostnad
e Planerad tid jamfort med faktisk tid
e Antal olyckor med franvaro, i férhallande till bemanningsstatistik

Valet av delprojekt eller entreprenader att jamféra med har skett genom att kontakt tagits med
verksamhetschefer inom LKAB (TA), samt inom avdelningen for stora projekt pa Trafikverket. Dessa
personer har ombetts tillhandahalla statistik fran ett antal nyligen avslutade anlaggningsprojekt, utan
nagra ovriga specifikationer.

Datainsamlingen for effektivitetsanalys har haft begransade resurser under studiens genomférande,
varfor en mycket begransad mangd data har kunnat inhdmtas. Samtidigt har endast ett fatal
entreprenader inom KNJ hunnit avslutas och darav har underlaget varit mycket begransat. Vid
kontakt med externa projekt har framkommit att ingen generell uppfoljning av projekt, utifran de
efterfragade parametrarna, genomfors. Detta har lett till att lokaliseringen av tillrackliga mangder
data for att mojliggdra en statistisk analys, kravt stora resurser och inte kunnat genomféras inom
tidsramen for denna studie.

Ovanstaende orsaker har lett till att data fran endast tre entreprenader inom KNJ och sju delprojekt
utanfor KNJ kunnat erhallas. Dessutom har data rorande bemanningsstatistik endast kunnat
sammanstallas for enstaka av dessa. Slutligen har nagra av entreprenaderna och delprojekten mycket
stora ATO:r pa grund av tilliggsarbeten bestillda efter faststéllande av projektbudgeten.
Sammantaget har dessa omstdndigheter lett till att ingen kvantitativ effektivitetsanalys kunnat
sammanstallas utifran insamlad data. Den effektiviseringsanalys som kunnat genomféras bygger
darfor pa kvalitativ data i form av intervjuresultat och generell information angaende projektets
ekonomi och olycksstatistik. Alla respondenter har fatt ge uttryck for sin asikt om hur val
riskhanteringen effektiviserat projektgenomfréandet. Darigenom finns information som kan ligga till
grund for en kvalitativ analys av riskhanteringens effektivisering av projektgenomférandet.
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6.4.1 Riskhanteringens effektivisering av projektgenomférandet

Ingen konkret uppfoljning av riskhanteringens effektivisering av projektgenomférandet har
genomforts inom KNJ. Flera respondenter upplever dock att riskhanteringen har gett resultat pa
projektgenomforandet. Respondenterna upplever att riskhanteringen har gjort projektet tryggare
och lett till att farre oférutsedda handelser intraffat under projektgenomforandet. Detta medfor att
farre sa kallade brandkarsutryckningar kravts inom KNJ, dn vad som &r vanligt i andra
anlaggningsprojekt. Genom att férutsédga riskhdndelser och atgarda dem i god tid har farre ovantade
hadndelser intraffat 4n vad som ar vanligt i andra stora anlaggningsprojekt. Vidare kan noteras att inga
allvarliga personskador har skett, vilket ar ovanligt i anlaggningsprojekt av denna storlek. Mangden
arbetsolyckor ar ocksa farre an i andra liknande projekt.

6.4.1.1 Projektbudget
| projektbudgeten for KNJ ingdr cirka tio procent som &r avsatta som riskreserv. Denna budget har
annu inte behovt anvandas inom KNJ. Detta tyder pa att, liksom flertalet respondenter kommenterat,
inge storre ovantade handelser intraffat under projektgenomférandet.

6.4.1.2 Arbetsolyckor i KNJ
Arbetet med arbetsmiljoé och RTO ar omfattande inom KNJ och detta tycks ge gott resultat vad galler
antalet olyckor. En 6vervagande uppfattning inom projektet ar att arbetsolyckorna ar farre an i andra
liknande anlaggningsprojekt. Denna uppfattning delas av bade projektledningen och ansvariga inom
HMSQ- och KMA-grupperna. Arbetsmiljo integreras till viss del i det allmanna riskhanteringsarbetet,
men att sa fa arbetsolyckor intraffat, kopplas framst till det omfattande arbetsmiljoarbetet som
kontinuerligt pagatt under projektgenomforandet.

Alla olyckor dokumenteras tillsammans med risker och tillbud i RTO-statistiken. Under tiden for
denna studie sker ett arbete med att jamfora dessa siffror med bemanningsstatistiken fran projektet.
Data over bemanningsstatistik finns i dagsldaget inte tillganglig, varfor denna statistik inte kunnat
presenteras i denna studie. Statistik 6ver RTO i forhallande till bemanningsstatistik ar ett bra verktyg
for att kunna jamfora projektets arbetsmiljé med andra liknande projekt.
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7 Resultat och rekommendationer

| detta kapitel presenteras studiens resultat, vilket baseras pd analysen som gjorts av insamlad data.
Vidare innehdller kapitlet ett antal rekommendationer som grundar sig i studiens analys och resultat.

| analysen framkom ett flertal omraden dar befintlig teori, Riskhandboken och den praktiska
riskhanteringen inom KNJ sammanfaller. Dock finns framgangsfaktorer och styrparametrar som
identifierats i teorin, men inte ar aterkommande i Riskhandboken och inte heller implementeras i
riskhanteringen inom KNJ. Det finns &dven bade framgangsfaktorer och styrparametrar som
framkommit genom den empiriska studien men inte identifierats i den befintliga teorin.

De fragestallningar som formulerats utifrdn studiens syfte har besvarats genom studiens
genomfdrande och i avsnitt 7.1 presenteras dess resultat pa en djupare niva. Darefter foljer, i avsnitt
7.2, en presentation av de rekommendationer som resultatet gett upphov till. Resultat och
rekommendationer ar presenterade utefter viktiga omraden inom riskhantering, vilka identifierats
under studiens gang. Resultat och rekommendationer leder, tillsammans med litteraturstudien i
kapitel 2, fram till Best practice for riskhantering i stora anlaggningsprojekt, vilken presenteras i
avsnitt 7.3.

7.1 Resultat

| Tabell 7.1 presenteras en sammanfattning av studiens resultat. Tabellen ger en kort beskrivning av
resultatet, vilket omrdde det ror, samt en hanvisning till den del i analysen dar resultatet
framkommit.

Tabell 7.1: Sammanfattning av studiens resultat

Omréade Resultat HéinvisninL
Bred strategisk v Riskhanteringen inom KNJ fungerar med Riskhandboken som Avsnitt 6.1.1
bas och strategisk bas och foljer, i stort, det strukturerade arbetssatt Avsnitt 6.2.1
strukturerat som beskrivs i densamma. Avsnitt 6.3.1
arbetssatt

v’ Uppskattas av projektmedarbetare och entreprenorer,
samtidigt som det hjalper till att skapa ett engagemang for
riskhanteringen i projektorganisationen.

v Mojliggor en omfattande, strukturerad och vardefull

riskhantering.
Ledarskap v’ Vikten av ett engagerat ledarskap framhévs i Riskhandboken, Avsnitt 6.1.1
och aterfinns dven i den praktiska riskhanteringen i KNJ. Avsnitt 6.2.1

: ; . . . o 1 s Avsnitt 6.3.1
v Attledningen dr kompetent inom sitt teknikomrade ar viktigt,

och dven hir moter projektorganisationen behovet och

féorvantningarna.
Kunskap, v' Inom dessa omraden har brister iakttagits i Riskhandboken och | Avsnitt 6.1.1
Kommunikation den praktiska rishanteringen i KNJ. Avsnitt 6.2.1

och Lirande Avsnitt 6.3.1

v Kunskap om Riskhandboken saknas i vissa delar av
projektorganisationen, dven om det dvergripande arbetssattet i
manga fall ar kant.

v" 1 Riskhandboken beskrivs heller inte hur kommunikation ska
ske, eller vem som ansvarar for denna.
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Riskledare v" Behovet av en riskledare dr dterkommande i teori, Avsnitt 6.1.1
Riskhandbok och den praktiska riskhanteringen. Avsnitt 6.2.1

v Riskledaren ansvarar for att planera, leda och félja upp Avsnitt 6.3.1

riskhanteringen, vilket dven sker i flera fall.

v’ Riskledaren fungerar som ett stéd for ledningen inom ovan
ndmnda omraden.

Integrering, v' Dessa faktorer fungerar bra i den praktiska riskhanteringen i Avsnitt 6.1.1
Kontinuitet, KNJ. Avsnitt 6.2.1
ll::lsl]:zf‘oodc]: nde v I Riskhandboken beskrivs dock inte kultur eller sarbarhet i full Avsnitt 6.3.1
Sarbarhet utstrackning.

Bra samarbete v GOr projektet siakrare och mer forutsagbart med mindre Avsnitt 6.2.1
med oforutsedda handelser och kostnader, da fler risker identifieras | Avsnitt 6.2.3
entreprenorer och atgardas pa ett tidigt stadium.

v Entreprenorerna uppskattar samarbetet kring riskhantering da
det gor deras entreprenader sikrare, bade gallande
genomforande och arbetsmiljo.

Styrparametrar v’ Intressentnoéjdhet finns inte med i Riskhandboken eller den Avsnitt 6.1.2
praktiska riskhanteringen och varken har eller i teorin Avsnitt 6.2.2
specificerats sdkerhet som en egen. Avsnitt 6.3.2

v Att KFF inte direkt diskuteras under riskbedémningar ses inte
som nagot problem, sa ldnge alla KFF beaktas, vilket de anses
gora i dagslaget.

Effektivitet v D4 forfattaren inte har haft mojlighet att samla in tillracklig Avsnitt 6.4
data for att gora en kvantitativ analys av riskhanteringens
effektivitet kan inga statiskt sakerstallda resultat for detta
presenteras.

v De kvalitativa data som analyserats tyder p3 att
riskhanteringen ger ett bra resultat och leder till att
projektgenomférandet forbattrats.

v' Genom att tidigt identifiera, analysera och atgirda
riskhdndelser, pa ett strukturerat satt, anser
projektmedlemmarna att antalet problem i detta projekt ar
farre an i vad som annars ar vanligt.

Ett generellt resultat fran studien ar att riskhanteringen inom KNJ, som baseras pa Riskhandboken,
fungerar mycket bra. Riskhanteringsprocessen har en bred strategisk bas och fungerar pa ett
strukturerat satt, vilket enligt studiens respondenter inte alltid &r fallet i andra liknande projekt. Den
empiriska studien visar att projektmedlemmarna i allmdnhet anser att riskhanteringsprocessen
fungerar bra och att den ger en positiv inverkan pa projektgenomférandet. Detta har resulterat i att
manga projektmedlemmar anser att farre problem uppstatt, samt att antalet olyckor ar lagre, i KNJ
jamfort med andra liknande projekt. Slutligen kan dven konstateras att de dvergripande tidsplanerna
hittills har hallits och att projektets riskreserv inte behovt anvdndas, da inga storre ovantade
handelser intraffat.

Aven om mycket fungerar bra i KNJ, s finns det alltid mojlighet till forbattringar. Dessutom finns
goda mojligheter att ta med sig de positiva erfarenheterna fran riskhanteringen till andra liknande
anlaggningsprojekt. De rekommendationer som studien resulterat i presenteras i nastkommande
avsnitt.
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7.2 Rekommendationer

| Tabell 7.2 presenteras rekommendationer utifrdan studiens genomférande och resultat.
Rekommendationerna bygger pa studiens resultat i form av litteraturstudie och analys av den
presenterade empirin. Rekommendationerna riktar sig till KNJ och de deltagande organisationerna
LKAB och Trafikverket. Utforligare beskrivningar av rekommendationerna presenteras i avsnitt 7.2.1
till 7.2.9.

Tabell 7.2: Sammanstallning av férfattarens rekommendationer

Omrade Rekommendation

Bred strategisk v’ Bibehéll och implementera stindiga forbattringar i den befintliga

bas och Riskhandboken for att bevara det strukturerade arbetssittet for

strukturerat riskhantering.

arbetssatt

Ledarskap v’ Bibehall engagemanget for riskhanteringen bland ledningen och fortsitt
arbeta med att sprida engagemanget i hela organisationen.

Kunskap, v’ Ta fram beskrivning 6ver hur kunskap om Riskhandboken ska spridas i

Kommunikation projektorganisationen.

och Liarande . o A . , P
v Forbittra kommunikationsplan for riskhanteringen for att skapa en rod trad

genom hela projektorganisationen.

v Jamfor identifierade risker, genomforda dtgarder och eventuella intraffade
riskhandelser med projektets KFF for att lara av riskhanteringen.

Riskledare v’ Sikerstill att en kompetent Riskledare finns tillginglig for ledning och
uppfdljning av riskhanteringen i alla delprojekt.

v' Riskledaren bor i storre utstrackning delta pa moten pé alla nivier i projektet,
fran byggmaten till projektledningsmoten.

Integrering, v Bibehall och forbattra integrering, kontinuitet och den riskstédjande kulturen
Kontinuitet, genom att forbattra kommunikationen och kunskapen kring riskhantering.
Riskstodj : o .. . :
iskstodjande v Beskriv begreppet sarbarhet, och hur det anvands i riskanalyser, i
Kultur och :
o Riskhandboken.
Sarbarhet
Entreprenédrer v’ Bibehéll det goda samarbetet med entreprenérer gillande Riskhantering.
v’ Forbittra den roda traden fran riskanalyser pé ledningsniva till
entreprenadniva och tvartom.
Styrparametrar v Behadll de aktuella KFF: tid, ekonomi, funktion, miljé6 och kommunikation.
v’ Specificera siakerhet som en separat KFF vid sidan av miljo
v' Specificera intressentndjdhet som en separat KFF som beaktar alla projektets
intressenter
Effektivitet v’ Uppritta en databas for att samla olika projekts nivé pé styrparametrar.
Databasen kan anvéandas for jamfoérelse mot riskhantering och 6vriga
kunskapsomraden inom projektledning, for att analysera dess effektivitet.
v’ Fortsitta arbetet med att jamfora RTO- och bemanningsstatistik inom KNJ och
dven implementera detta arbetssatt i andra anldggningsprojekt.
Oppna v’ Latriskanalyser vara 6ppna och definiera inte i forhand omraden, objekt eller
riskanalyser rubriker for riskhandelser.
Konkreta v' Lagg stor vikt vid att ta fram konkreta och specifika beskrivningar av
beskrivningar riskhindelser, konsekvenser och atgérder.
Huvudrisklista v/ Ta fram ett enklare och mer attraktivt anvindargranssnitt for riskregistret for

att framja dokumentationen av riskhanteringen.
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7.2.1 Bred strategisk bas och strukturerat arbetssdtt

Den strategiska basen med beskrivning av ett strukturerat arbetssatt ar en viktig framgangsfaktor for
en fungerande riskhantering. Med hjalp av denna har riskhanteringen inom KNJ kunnat bedrivas pa
ett bra satt och gett goda resultat i projektgenomférandet. Arbetssatt bor darfor bevaras och en
strategisk riskhantering bér implementeras i fler liknande anlaggningsprojekt. Samtidigt ar det viktigt
med standiga forbattringar, varfér en kontinuerlig dversyn och uppdatering av Riskhandboken &r
nodvandig for att uppratthadlla dess funktion. Genom stdndiga foérbattringar kan Riskhandboken
fortsatta anvandas i nya anldggningsprojekt for att ge en strategisk bas fér en vardefull och effektiv
riskhantering som medfor positiva effekter pa projektgenomférandet.

7.2.2 Engagerat och kompetent ledarskap
Mojligheten till en lyckad riskhantering bygger pa att ledningen &r engagerad, kompetent och sprider
detta vidare i projektorganisationen. Studiens resultat visar pa att dessa omraden mots bade i
Riskhandboken och i praktiken, vilket bidrar till riskhanteringens positiva resultat. Det ar dven viktigt
att ett engagemang for riskhanteringen sprids i hela projektorganisationen, vilket dven det fungerar
bra i KNJ. Detta engagemang bor bevaras och spridas till andra liknande anlaggningsprojekt som
genomfors inom LKAB och Trafikverket.

7.2.3 Kunskap, Kommunikation och Lédrande

For att mojliggora spridningen av kunskap om Riskhandboken, samt kommunicera ut den information
som riskhanteringen resulterar i, krdvs aven battre kommunikation. | dagslaget beskrivs
kommunikationsvdgarna for riskhanteringen endast kortfattat i Riskhandboken, medan ansvariga
roller eller tillvdgagangssatt saknas. Kommunikationsproblem har dven uppmarksammats i den
praktiska riskhanteringen, dar en rod trad genom hela projektorganisationen saknas och efterfragas
av flera respondenter. Kommunikationsproblemen leder bade till att identifierade risker inte alltid
sprids i organisationen, samt att atgardade risker inte dokumenteras i tid. Dessa kan aven ligga till
grund for de kunskapsbrister som finns rérande Riskhandboken. En genomgang av
kommunikationsvagar och framtagande av  kommunikationsplan  fér  riskhanteringen
rekommenderas. Pa detta satt skulle en réd trdd kunna upprattas for att sprida kunskap om
Riskhandboken och riskhanteringsprocessen, samt om identifierade och atgardade risker.

Genom att forbattra kunskapen och kommunikationen kring riskhanteringen skulle dven de ldarande
momenten av densamma kunna férbattras. For att uppna de larande momenten fullt ut kravs dven
att kunskap om riskhanteringen ar val spridd i projektorganisationen och att den roda traden i hela
projektet upprattats. Ytterligare en aspekt av det larande momentet som saknas idag och bor
forbattras ar uppfoljningen av riskhanteringen. Genom att jamféra identifierade risker, genomférda
atgarder och eventuella intrdffade riskhdandelser med projektets resultat, kan viktig kunskap samlas
in och anvandas i framtida projekt.

7.2.4 Riskledare
Riskledaren bor ha god kunskap i riskhanteringsprocessen, samt vara strukturerad och ha insikt i
projektgenomférandet genom hela organisationen. Riskledaren bor dven ha ansvar for att leda
riskanalyser och kan darigenom sdkerstdlla att riskhdndelser, konsekvenser och atgarder
dokumenteras pa ett konkret och lattforstaeligt satt. En av riskeldarens viktigaste uppgifter, inte
minst inom KNJ, ar att dokumentera riskbedémningar i riskregister, samt félja upp att planerade
atgarder genomfors och dokumenteras. Detta arbete ar resurskravande och inom KNJ har resurserna
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for detta i vissa fall varit otillrackliga, vilket har lett till att riskbedéomningar inte alltid genomforts i
onskad utstrackning och att dokumentationen har blivit lidande. Framforallt leder bristen pa en
riskledare ofta till att dokumentationen av genomférda atgarder uteblir eller forsenas. Detta leder i
sin tur till att mojligheten till kunskap, kommunikation och larande fran riskhanteringen minskar.

| dagslaget sker en stor del av uppféljningen av genomforda atgarder genom mailkontakt med de
som ansvarar for risker. Detta leder ofta till att uppfdljningen sker vid sarskilda tillfallen, som
exempelvis infor statistiksammanstallning i slutet av varje manad. Genom en kontinuerlig uppféljning
skulle en béttre kontinuitet och larande kunna uppnas. Denna kontinuerliga uppféljning kan bli battre
genom att riskledaren deltar i exempelvis: projektledarmoéten, projekteringsméten och byggmoten,
for att direkt kunna dokumentera atgarder som genomférts. Pa detta satt kan dven nya identifierade
riskhdndelser och atgarder dokumenteras direkt d& de uppkommer i denna typ av forum. Genom
detta arbetssdtt kan riskledaren &dven hjalpa till att skapa en réd trad genom hela
projektorganisationen, sprida kunskap om riskhanteringen, samt informera om identifierade och
atgardade risker.

7.2.5 Integrering, Kontinuitet, Riskstédjande kultur och Sarbarhet
Riskhanteringen ar val integrerad i hela projektet och sker kontinuerligt i alla projektsteg och nivaer.
Som tidigare konstaterats kan dock en férbattring av kommunikationen rekommenderas. Pa detta
satt skulle framforallt integreringen forbattras ytterligare, genom att sprida information som
framkommit genom riskhantering, till alla berérda parter i projektet.

Genom det engagerade ledarskapet och den strategiska basen skapas en riskstédjande kultur som
genomsyrar stora delar av projektet. Detta ger sannolikt battre grund an forsék att beskriva i
Riskhandboken hur kulturen ska utformas. Projektets sarbarhet ar nagot som beaktas naturligt i de
flesta riskbedomningar inom KNJ men en beskrivning av hur detta ska goras bor integreras i
Riskhandboken. Detta for att tydliggora behovet av att beakta projektets sarbarhet, samt for att
sakerstalla att arbetssattet fortgar i anlaggningsprojekt dar Riskhandboken anvands.

7.2.6 Bra samarbete med entreprendrer

Samarbetet mellan bestéllare och entreprendrer upplevs fungera battre inom KNJ dn i andra liknande
anlaggningsprojekt. Detta &ar uppskattat fran bada sidor och rekommendationen ar att
bestdllarorganisationerna dven i andra anlaggningsprojekt stravar efter att tillvarata detta arbetssatt.
En brist som finns ar dock att risker som identifieras pa ledningsniva i tidiga projektovergripande
skeden inte alltid kommuniceras ut hela vigen till entreprenér. Aven &t andra héllet s3
kommuniceras inte alla identifierade och atgardade risker fran entreprendr till bestéllarnas
ledningsniva. Denna roda trad ar viktig for att tillvarata alla riskhanteringens fordelar och bor darmed
forbattras. Ett tillvagagangssatt ar att riskledare eller liknande projektroll i storre utstrackning deltar i
byggmoéten och dédrigenom kan dokumentera och folja upp riskhanteringen fran entreprendrsniva,
samtidigt som identifierade risker fran bestallare kan kommuniceras till entreprenéren.

7.2.7 Styrparametrar
Kommunikation specificeras som en egen KFF inom KNJ, men ndmns inte i nagon storre utstrackning i
befintlig teori. Att ta hansyn till denna faktor har varit mycket viktigt inom KNJ pa grund av den stora
och komplexa organisation som finns inom projektet. Riskhantering inom kommunikationsomradet
har troligtvis lett till undvikande av manga andra problem och riskhdndelser. Denna lardom bor tas
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med till andra stora projekt dar kommunikation kan skapa problem, men ocksa ge mojligheter till
battre genomférande och resultat.

En rekommendation ar att integrera sdakerhet som en separat KFF vid sidan av miljo. Detta for att
denna KFF ar mycket viktig inom alla anlaggningsprojekt och dven sa inom KNJ. Detta ar en fraga som
redan har stort fokus i KNJ och just darfér boér den specificeras som en egen KFF. Vidare bor dven
Intressentndjdhet fa en egen KFF for att tydligt visa pa alla intressenters vikt for projektet. Har ingar
bade slutanvandare och 6vriga som paverkas av projektet och dess resultat.

7.2.8 Riskhanteringens effektivisering av projektgenomférandet

For att pa ett statistiskt satt kunna studera projektets resultat bor vidare studier goras och data
samlas in, gdllande projektets: budgeterade och faktiska kostnad, planerade och faktisk tid, samt
antal olyckor med franvaro i forhallande till bemanningsstatistik. Genom att sammanstélla dessa data
for alla entreprenader inom KNJ kan projektresultatet jamféras med andra liknande
anlaggningsprojekt. Detta ar ett omfattande arbete da insamlingen &ven innefattar att soka
information fran andra anlaggningsprojekt, vilket under denna studie visat sig vara resurskravande.
Sammanstéllningar av denna typ finns sallan fardiga, utan kontakt maste upprattas med varje enskild
projektledare for att fa tag i aktuell data for just det projektet. For att kunna harrora
projektresultatet och faktorer inom genomforandet till just riskhantering, kravs dven att jamforelser
gors mot riskhanteringen i det aktuella projektet. Har bor bade riskhanteringens omfattning och
jamforelser mellan identifierade och eventuella intraffade riskhdandelser analyseras.

Forfattarens rekommendation &r att inom en projektorienterad organisation, som Trafikverket och
projektavdelningarna inom LKAB, uppratta databaser 6ver projektens styrparametrar for att kunna
utvardera projektens genomféranden. Varden pa styrparametrar som exempelvis tid och ekonomi
kan sedan jamforas mot riskhantering, eller andra kunskapsomraden inom projektledning, for att
kunna utvdrdera dess paverkan pa projekten. Med hjilp av detta arbetssdtt skulle
erfarenhetsaterféringen forbattras och projektorganisationen fungera som en larande organisation.
Vidare bor arbetet med att sammanstilla bemanningsstatistik for att jamféra mot RTO-statistik
fortsatta och implementeras dven i andra anldaggningsprojekt.

7.2.9 Ovriga rekommendationer
Utover de framgangsfaktorer som identifierats i den befintliga teorin, har &ven ett antal
framgangsfaktorer identifierats genom studiens empiri och analys. | féljande avsnitt presenteras ett
antal rekommendationer som ar kopplade till dessa framgangsfaktorer.

7.2.9.1 Oppna riskanalyser
Det ar viktigt att mallar och verktyg for riskanalyser inte ar for styrande i sin struktur. Forutbestamda
objekt eller rubriker leder latt till att fokus ligger pa rubrikerna snarare an pa att identifiera
riskhdndelser. Dessutom laggs tid pa att sortera in riskhdndelser under rubriker snarare an att
identifiera fler relevanta risker. Att i forhand identifiera omraden som inte far missas kan vara
behjalpligt, men da bor dessa enbart finnas som ett stod hos exempelvis riskledare eller
projektledare. Dessa fragor kan da, vid behov, lyftas sa att de inte missas under riskanalysen.

7.2.9.2 Konkreta beskrivningar
Stor vikt bor ldggas pa att beskriva riskhandelser pa ett konkret satt. Det ar viktigt att beskrivningen
syftar till det som faktiskt ar en riskhandelse och inte nagot forhallande eller objekt som kan orsaka
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risk. Kan ett objekt orsaka risk, ska varje specifik handelse beskrivas som en separat risk dven om
konsekvens och atgard kan vara lika. Genom att konkret och lattforstaeligt beskriva riskhandelser och
konsekvenser ges mojlighet att snabbt forstd vad som menas vid genomgang och uppfdljning av
analysen, vilken i vissa fall kan ske ett eller flera &r senare. Aven mojligheten fér andra att forsta vad
riskhdndelse och konsekvens syftar till forenklas ju tydligare beskrivningen av dem ér.

7.2.9.3 Huvudrisklistan

Huvudrisklistan ar i dagslaget administrativt tung och ger ingen enkel 6verblick 6ver riskhandelser,
varderingar, samt planerade atgarder och deras status. Detta gor att projektledare i vissa fall drar sig
for att anvanda sig av den. Utformningen av ett enklare, mer 6verskadligt och attraktivt riskregister
skulle kunna leda till en battre uppfoéljning av riskatgarder. Det rader en konflikt mellan behovet av
att registrera mycket information i riskregistret och 6nskemal om en enklare och trevligare
utformning av densamma. Denna konflikt kan vara svar att I6sa i ett sa stort och komplext projekt
som KNJ, men skulle ge fordelar for framférallt uppféljning av riskhanteringen. En rekommendation
for detta ar att skapa en databas med ett enkelt anvandargranssnitt som samtidigt kan lagra mycket
information.
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7.3 Best practice for riskhantering i stora anlaggningsprojekt

Resultatet och rekommendationerna fran studien leder fram till den modell, se Figur 7.1, som forfattaren vill presenteras som Best practice for riskhantering
i stora anlaggningsprojekt.

. Forstudie / . . . . . .
Idéskede Planering Projektering Anlédggning Drifttagning
> >
/ ) . \ Identifiering Identifiering Identifiering Identifiering
Planera Riskhanteringen f \
enligt Framgangsfaktorer:
- Bred, Strategisk bas Projektets
- Engagerat ledarskap
- Ansvarig riskledare Analys Analys Analys Analys styrparametrar
- Integrering och Kontinuitet Bevakning/ Bevakning/ Bevakning/ Bevakning/ - Tid )
- Riskstodjande kultur Kontroll Kontroll Kontroll Kontroll - Ekonomi
- Enkla tekniker — > - Funktion
- Effektivitet och Larande - Sakerhet
- Sarbarhet - Miljo
- Kunskap och Kommunikation - Kommunikation
- Samarbete med entreprendrer Atgardsplanering Atgardsplanering Atgardsplanering Atgirdsplanering - Intressentngjdhet
- Rod trad i projektorganisationen
- Konkreta riskbeskrivningar
- Oppna riskanalyser Utvardering Utvardering Utvdrdering Utvardering /
Q:traktivt riskregister / \/ \/ \/ \/ /
N\ ﬁ
Stindiga forbattringar ( \ Standiga forbattringar
Kunskapsomraden inom Projektledning P

A

<

Kommunikation med intressenter
Uppfoljning av riskhanteringens effektivitet

Figur 7.1: Best practice for riskhantering i stora anldaggningsprojekt
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Best practice har framkommit genom att den teoretiska modellen fran litteraturstudien har
kompletterats med resultat och rekommendationer fran studien. Den Overgripande
riskhanteringsprocessen overensstammer mellan teorin och empirins resultat, och sammanfattas
darmed som Best practice for riskhantering av stora anlaggningsprojekt. En faktor som har adderats
ar: uppféljning av riskhanteringens effektivitet. Denna faktor integreras i riskhanteringsmodellen for
att genomforas kontinuerligt under riskhanteringsprocessen och sammanstallas i slutet av varje
projekt bor denna sammanstéllas for att kunna anvanda i larande andamal.

Framgangsfaktorerna fran den teoretiska modellen har kompletterats med de framgangsfaktorer
som tillkommit genom studiens empiri och resultat, vilka innefattar:

e Samarbete med entreprenérer

e ROd trad i projektorganisationen

e Konkreta riskbeskrivningar

e Oppna riskanalyser

e  Attraktivt riskregister

Projektets styrparametrar har dven kompletterats utifran det resultat som framkommit under
studien. Har har foljande styrparametrar adderats:

e Sadkerhet

e Intressentnojdhet

Den Best practice som presenteras i Figur 7.1 ligger till grund for en genomgéaende och framgangsrik
riskhantering i stora anldaggningsprojekt. Modellen bygger pa litteraturstudien och den teoretiska
referensmodellen i avsnitt 2.9, tillsammans med studiens resultat och rekommendationer som
presenteras i avsnitt 7.1 och 7.2.

For att validera den presenterade modellen foér Best practice har en intervju genomforts med en Risk
Manager pa Trafikverket, som dven innehar en doktorsexamen i kvalitetsteknik. Denna intervju har
fokuserat pa att, genom respondentens kunskap och erfarenhet, validera resultaten fran studien och
den presenterade modellen for Best practice. En sammanfattning av intervjun presenteras i Bilaga H,
var kan konstateras att respondenten instdammer i det som presenteras i studiens resultat och i
modellen for Best practice. Genom respondentens gedigna erfarenhet av kvalitetsteknik och
riskhantering anses detta ge en god validering av studiens resultat.
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8 Slutsats och diskussion

| detta avslutande kapitel presenteras och diskuteras studiens slutsats och hur vdl denna besvarar
syftet och fragestdllningarna. Vidare utvdrderas studiens metod, validitet, reliabilitet och férslag till
fortsatta studier presenteras.

Studiens syfte och fragestéllningar finns presenterade i avsnitt 1.4. Studien har fokuserat pa att
besvara fragestallningarna genom insamling och analys av befintlig teori, samt empiri fran KNJ.
Nedan diskuteras fragestallningarna och i vilket grad de anses ha besvarats genom studiens resultat
och rekommendationer.

1. Hur hanteras risker i stora anlaggningsprojekt?

Litteraturstudien i kapitel 2 presenterar 6vergripande teori rorande projektarbete och stora
anlaggningsprojekt, med fokus pa riskhantering. Kapitlet avslutades med sammanstéllningen av en
teoretisk referensmodell for riskhantering i stora anldaggningsprojekt, vilken besvarar studiens forsta
fragestallning: Hur hanteras risker i stora anldggningsprojekt? Den viktigaste informationen fran
litteraturstudien, som till stor del anvands under den vidare studien, har varit de identifierade
framgangsfaktorerna och styrparametrarna, samt beskrivningen av riskhanteringsprocessen.

2. Hur hanteras risker i anlaggningsprojektet KNJ?

Empiriinsamlingen har varit studiens mest omfattande del och totalt har 18 intervjuer och 13
observationer genomforts, med fokus pa riskanalyser och andra moten dar riskhanteringen
diskuterats. Intervjuerna och observationerna har gett en stor mangd kvalitativ data rérande hur
riskhanteringen genomfors inom KNJ, samt vilka uppfattningar och asikter som olika
projektmedlemmar har angaende densamma. Bland de intervjuade personerna finns en mycket stor
kunskap och erfarenhet av arbete inom anlaggningsprojekt, vilket lett till att den insamlade
informationen kan anses ha god trovardighet. Detta leder dven till att respondenternas jamforelser
mot andra liknande anlaggningsprojekt anses relevanta och har givit forfattaren en god insikt i
positiva och negativa aspekter av den specifika riskhanteringen inom KNJ. Genom en omfattande
analys av insamlad empirisk data och jamforelse mot befintlig teori, se kapitel 6, har studiens resultat
och rekommendationer sammanstallts och presenteras i kapitel 7. Denna presentation besvarar
studiens andra fragestéallning: Hur hanteras risker i anldggningsprojektet KNJ?

3. Vilka effektiviseringar har uppnatts med hjalp av riskhanteringen inom KNJ?

Studiens tredje fragestallning: Vilka effektiviseringar har uppndtts med hjéilp av riskhanteringen inom
KNJ? har inte kunnat besvaras pa ett fullgott satt, baserat pa den empiri och resultat som studien
gett upphov till. For att besvara denna fragestdllning har metoden fokuserat pa att samla in
kvantitativa data Over ett antal styrparametrar fran KNJ och fran andra stérre anlaggningsprojekt.
Malet var att jamféra varden pa dessa styrparametrar, samt att koppla dem den genomférda
riskhanteringen inom KNJ. Detta for att ge maojlighet att analysera om KNJ kunnat genomforas pa ett
mer effektivt satt an andra projekt och i vilken grad projektets riskhantering bidragit till detta.

Att samla in nddvandig kvantitativ data visade sig vara ett betydligt mer omfattande arbete an
forfattaren hade forutsett. Detta grundar sig i att inga sammanstallningar av denna typ finns inom
nagon av bestallarorganisationerna, vare sig for KNJ eller for andra anldggningsprojekt, vilket
inneburit att varje enskild projektledare maste sammanstilla efterfragad data. Att samla in dessa
data fran ett tillrdckligt stort antal jamforelseprojekt for att skapa statistisk sakerhet har inte kunnat
goras inom ramen fér denna studie. Vidare har endast tre entreprenader i ett av delprojekten inom
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KNJ hunnit avslutas. Data fran dessa entreprenader har sammanstéllts, men detta utgor inte heller
ett tillrackligt statistiskt underlag for att kunna dra nagra sékra slutsatser.

Den kvalitativa studien har dock gett vissa generella svar pa fragestaliningen, vilka aterfinns i avsnitt
6.4 och 7.1. Dessa svar ar inte statistiskt sdkerstdllda, men baseras pa ett flertal respondenters
uppfattningar och kan darfér anses ge en relativt god bild av verkligheten.

4. Hur kan Best practice for riskhantering av stora anlaggningsprojekt beskrivas?

Genom att integrera studiens resultat och rekommendationer i den teoretiska referensmodellen fran
litteraturstudien har en Best practice for stora anlaggningsprojekt tagits fram. Denna kan studeras
narmare i avsnitt 7.3 och anses besvara studiens fjarde fragestéllning: Hur kan Best practice fér
riskhantering av stora anldggningsprojekt beskrivas? Har har framgangsfaktorer och styrparametrar
frdn empirin integrerats i den teoretiska referensmodellen, tillsammans med 6vergripande delar som
bor inga och paverka riskhanteringsprocessen.

8.1 Studiens betydelse och generaliserbarhet

Riskhantering anses vara en av de viktigaste ledningsfunktionerna i projekt och ar ett av
huvudamnena inom projektledning. Vidare anses stora och komplexa projekt, projekt med flera
bestdllare, samt anlaggningsprojekt att vara mer utsatta for risker och darmed ha mer virde av
riskhantering. Trots detta ar formaliserade riskhanteringsprocesser ovanliga och det finns behov av
att kombinera de basta delarna fran befintliga standarder och ge en bild av faktorer som ar viktiga
vid implementering av riskhanteringsprocesser i projekt (Carr m.fl. 2000, 2001a och 2001b).

Studiens resultat bidrar med en utokad beskrivning av hur risker bor hanteras i stora
anlaggningsprojekt. Genom sammanstallningen av befintlig litteratur till en teoretisk modell togs ett
forsta steg till en riskhanteringsmodell som &ar anpassad efter anlaggningsprojekt. Vidare har
fallstudien av ett stort och komplext anlaggningsprojekt med fler ingaende organisationer, bidragit
med kunskap fran manga respondenter som alla har stor erfarenhet av arbete i anlaggningsprojekt.
Detta har kombinerats till en modell som beskriver Best practice foér riskhantering i stora
anlaggningsprojekt. Malet med modellen fér Best practice ar att den ska vara applicerbar dven i
andra anlaggningsprojekt. Da generaliserbarheten inte har undersokts vidare inom ramen for
studien, kan detta inte sdkerstdllas. Modellen kan dock ligga till grund fér framtagandet av en
formaliserad riskhanteringsprocess for specifika anldggningsprojekt, da resultatet av fallstudien till
stor del 6verensstammer med befintlig teori och dar presenterade fallstudier.

Studiens resultat har kombinerat delar fran befintlig teori om riskhantering med empiri fran ett stort
och komplext anldaggningsprojekt. Faktorer som anses viktiga for en lyckad riskhantering har
sammanstallts tillsammans med viktiga styrparametrar i en generell modell fér Best practice. Detta ar
omraden som efterfragats i tidigare forskning och anses darfér ge ett bidrag till befintlig teori inom
riskhantering. Beskrivningen av en formaliserad riskhanteringsprocess genom en generell modell for
stora anlaggningsprojekt har inte heller lokaliserats i tidigare forskning i amnet. Tillsammans med
vidare studier om riskhanteringens effektivisering av stora anlaggningsprojekt, kan denna modell
skapa &an battre forutsattningar for en strukturerad riskhantering med positiva resultat pa
projektgenomférandet.

Genom en utdkad anvandning av strukturerad riskhantering i stora anlaggningsprojekt, kan
osakerhet och riskhandelser minska. Med utgangspunkt fran studiens generella modell, bor
riskhanteringen i stora anlaggningsprojekt kunna genomféras pa ett strukturerat sdtt med positiva
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resultat pa projektgenomforandet. Riskhantering leder till att stora anlaggningsprojekt kan
genomfdras pa ett sikrare satt; ekonomiskt, tidsmassigt och sdkerhetsmassigt for manniskor och
miljo. Att forbattra dessa aspekter i stora anlaggningsprojekt leder till positiva effekter pa bade
projektorganisationen, bestallarorganisationen och det omgivande samhallet.

8.2 Metodutvardering

Val av projekt for fallstudien baserades pa att Riskhandboken tagits fram specifikt fér KNJ. Vidare ar
projektet ett typiskt stort anlaggningsprojekt enligt studiens definition och dessutom ett komplext
sadant genom de tva samarbetande bestéllarorganisationerna. Valet av respondenter for
genomfoérda intervjuer har skett i samrad med handledare fran projektorganisationen och riskledare
fran Trafikverket. Vidare har antalet intervjuer uttkats fran den ursprungliga planen utifran
respondenters tips pa nya respondenter som ansags kunna bidra med viktig information till studien.
Da empiriinsamlingen kunde bérja tidigt under studien har kompletteringen med vytterligare
intervjuer inte lett till ndgra problem for studiens genomférande.

Valet av de observationer som genomforts har skett genom deltagande i alla riskanalyser som
genomforts under tiden for studien. Ytterligare moten som observerats innefattar de som
rekommenderats av handledare och respondenter som intervjuats under studien. Forfattaren har
stravat efter att delta i de typer av moten dar riskhantering lyfts som en punkt. Den motestyp som
hade varit bra att delta i, men dar mojlighet inte funnits under studien, ar byggmoten. Har diskuteras
risker som identifieras av byggledare eller entreprendr under I6pande anldaggning. Detta hade kunnat
ge ytterligare inblick i hur riskhanteringen genomférs pa denna niva. Bade byggledare och
entreprendrer har dock intervjuats, vilket har gett en relativt god bild av hur riskhanteringen
hanteras pa denna niva trots att en observation inte kunnat genomféras.

8.2.1 Validitet och reliabilitet
Den inre validiteten i studien anses vara god da empirin har samlats in kontinuerligt fran flera olika
projektmedlemmar och typer av observationer av projektet. Genom anvdandandet av flera olika kallor
och datainsamlingsmetoder, dar den insamlade empirin till stor del har visat samma resultat, har
validiteten ytterligare kunnat sakerstallas.

Den yttre validiteten kan inte anses vara helt sakerstallt da endast en enkel fallstudie genomforts. For
att skapa yttre validitet har det empiriska resultatet kontinuerligt jamforts med befintlig teori och
inga ovantade eller markanta skillnader har identifierats. Vidare har en intervju genomfoérts med en
Risk Manager pa Trafikverket, som dven ar doktor i kvalitetsteknik och har en gedigen erfarenhet av
riskhantering. Denna respondent har till stora delar visat stod for, och darmed validerat, studiens
resultat.

Da studien i stort baseras pa kvalitativ data som analyserats av en ensam férfattare, med hjalp av
kvalitativa metoder, ar upprepbarheten begransad. En objektivitet fran respondenter och forfattare
har dock efterstravats under studien. Detta, tillsammans med kombinationen av intervjuer och
observationer, anses dka studiens reliabilitet &ven om den inte kan sdkerstéllas fullt ut.
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8.3 Forslag pa fortsatta studier

Nedan presenteras omraden for fortsatta studier inom omradet:

e Genomfora en kvantitativ datainsamling av projektgenomfdrande och resultat, for att
analysera hur riskhantering paverkar dessa. Detta for att undersdka hur riskhantering kan
bidra till en effektivisering av projektgenomférandet.

e Studera hur val den generella riskhanteringsmodell som presenteras i denna studie kan
appliceras i andra typer av projekt. Exempelvis i mindre anlaggningsprojekt eller i helt andra
typer av projekt.

e Studera och analysera i vilken utstrackning deltagarna i projektorganisationen, framst
projektchefer, projektledare och riskledare, paverkar riskhantering i anlaggningsprojekt. Har
bor aven sammansattningen av projektorganisationen studeras for att undersdka hur denna
paverkar riskhanteringen.
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Bilaga A: Organisationens projektmognad

Level 1 - Naive

Level 2 - Novice

Level 3 - Normalised

Level 4 - Natural

Definition Unaware of the need for Experimenting with risk Management of risk built into Risk-aware culture, with proactive
management of risk management, through small routine business processes. approach to risk management in
No structured approach to dealing | number of individuals. No generic | Risk management implemented on | all aspects of the business.
with uncertainty structured approach in place. most or all projects. Active use of risk information to
Repetitive & reactive management | Aware of potential benefits of Formalized generic risk processes. | improve business processes and
processes managing risk, but ineffective Benefits understood at all levels of | gain competitive advantage.
Little or no attempt to learn from implementation, not gaining full the organization, although not Emphasis on opportunity
past or to prepare for future benefits. always consistently achieved. management (“positive risk”)
Culture No risk awareness. Risk process may be viewed as Accepted policy for risk Top-down commitment to risk
Resistant/reluctant to change. additional overhead with variable | management. management, with leadership by
Tendency to continue with benefits. Benefits recognized & expected. example.
existing processes. Risk management only used on Prepared to commit resources in Proactive risk management
selective projects. order to reap gains. encouraged & rewarded.
Process No formal processes No generic formal processes, Generic processes applied to most | Risk-based business processes.
although some specific formal projects. "Total risk management”
methods may be in use. Formal processes, incorporated permeating entire business.
Process effectiveness depends into quality system. Regular refreshing & updating of
heavily on the skills of the in- Active allocation & management of | processes.
house risk team and availability of | risk budgets at all levels. Routine risk metrics with constant
external support. Limited need for external support. | feedback for improvement.
Experience | No understanding of risk Limited to no individual who may | In-house core of expertise, All staff risk-aware & using basic
principles or language have had little or no formal formally trained in basic skills. skills.
training. Development of specific processes | Learning from experience as part
and tools. of the training.
Regular external training to
enhance skills.
Application | No structured application. Inconsistent applications. Routine & consistent application Second-nature, applied to all

No dedicated resources.
No risk tools.

Variable availability of staff.
Ad hoc collection of tools and
methods.

to all projects.

Committed resources.
Integrated set of tools and
methods.

activities.

Risk-based reporting & decision-
making.

State-of-the-art tools and
methods.

Hillson (1997)




Bilaga B: Faserna som ingar i ett anlaggningsprojekt

LKAB (2010b)
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Bilaga C: Beskrivning av projektroller

Projektroll Beskrivning

Bestillare /Kund Bestillare kan likstéllas med projektsponsor och ar eller utser ordférande i
styrgruppen. Denna person ar chef i organisationen som ar kommersiellt och
ekonomiskt ansvarig for projektet och fattar affirsmassiga beslut i projektet.

Styrgrupp Styrgruppen faststiller projektets mal, avgransningar och tids-, funktions- och
ekonomiska ramar. Denna utser dven projektledare och projektorganisation, samt
har det totala ansvaret for projektgenomférandet.

Referensgrupp En referensgrupp ger forankring i linjeorganisationen, tillhandahaller specialister
utanfor projektorganisationen och har en radgivande funktion for projektet.

Projektgrupp Ansvarar for projektgenomforandet och bestar exempelvis av: projektchef,
projektledare, projekteringsledare, byggledare, projektkoordinator och
projektmedarbetare.

Projektchef Ansvarar for fortldopande ledning, planering, samordning, genomférande och
uppfoljning av projektet. Ansvarar gentemot styrgrupp for att projektet genomfors
mot uppstallda mal.

Projektledare Ansvarar for fortlopande ledning, planering, samordning, genomférande och
uppféljning av projektet. Uppgifter dr exempelvis att: bemanna projektet, styra och
leda arbetet, ansvara for all forekommande projektdokumentation,
projektplan, tidsplan och ekonomi, se till att arbetet I6per enligt uppgjorda planer,
besluta om dndringar inom projektbudgeten och projektplanen, osv.

Projekterings- Ansvarar for att under projektledaren sjalvstandigt leda och genomfora

ledare projektering inom forstudie, forprojektering och anldggning for anldggningsprojekt.

Byggledare Ansvarar for att under projektledaren sjalvstandigt leda och anldgga inom samtliga
teknikomraden i projekt.

Idriftsattnings- Ansvarar for att under projektledaren sjalvstandigt planera, leda och styra

ledare idriftsattningar i anlaggningsprojekt.

Projekt- Ansvarar for att samordna och planera i projektet. Koordinatorn kan daven fungera

koordinator som en bitrddande projektledare.

Delprojektledare Arbetet pa den utférande nivan kan, om storleken pa projektet kraver detta, delas
upp i delprojekt, med varsin delprojektledare. Delprojektledare ansvarar infor
projektledaren for att delprojekten genomfors till ratt kvalitet inom givna ramar.

Byggarbetsmiljo- Arbetsmiljoarbetet i projekten ar viktigt for att sdakerstélla en sdker anldggning men

samordnare ocksa for att arbetsmiljon under projekttiden ar god. BAS-P har fokus mot

(BAS-P och BAS-U)

projektering/planering medan BAS-U har fokus mot anlaggning. For rollen som
Byggarbetsmiljosamordnare (BAS-P och BAS-U) kravs fr. o m 2011-01-01 en
adekvat utbildning.

KMA-samordnare

KMA-samordnaren har ansvaret att planera, styra och leda KMA arbetet,
(Kvalitet/Miljo/Arbetsmiljo) inom faststdllda rutiner for projekt.

Projekt-
medarbetare

Ansvarar infor projektledaren for att tilldelad aktivitet genomfdrs till ratt kvalitet
pé angiven tid och till angiven kostnad (ekonomi). De olika rollerna skall definieras
i projektplanen.

Linje- och projekt-
organisationen

Kopplingen mellan projektorganisationen och linjeorganisationen ar vasentlig.
Ansvaret for arbetet och resultatet inom ett projekt har projektorganisationen. Det
"fackmassiga" kunskapsansvaret (exempelvis elsdkerhet, hallfasthetsberdkningar,
drift- och underhallssynpunkter, inkop, miljo, etc.) har den specialistfunktion inom
linjeorganisationen som dven tillhandahaller projektmedarbetare till projekten.

LKAB (2010b)




Bilaga D: Exempel pa RTO-rapport

LKAB

RISK-/ TILLBUDS OCH OLYCKSFALLSRAPPORT

Denna blankett ifylls av entreprendrer, konsulter eller annan inhyrd personal och anvands som underlag far
rapportering i LKAB:s avvikelsehanteringssystem. Rapporterna skickas till ert faretags utsedda kontaktperson inom

LKAE.

Grundliggande uppgifter om handelsen

Typ av handelse

O Risk

| O Tillbud

| O olycksfall

Datum d2 handelse intraffade

Tidpunkt d2 handelse intriffade

Ot dar handelsen intraffade:

O Kiruna

| O Luled

| O Malmberget

| O svappavaara

Verksamhetsstille

O cvan Jord

O Under Jord

‘ O anlgaaningsprojekt

Beskrivning av handelsen

Firslag p2 Stgarder

Foretagsuppgifter

Faretag

Adress

vem rapporterar (chef)

E-mail

(=]

Telefonnummer

Bestillaruppgifter

Utsedd kontaktperson LKAR

E-mail

Telefonnummer

E-mail

[=]

Telefonnummer

Checklista

JA NEJ
Vid allvarlig handelse, har handelsen anmalts till arbetsmiljoverket? O O
Kan n2gan av de handelser som intraffat farebyagas eller firhindras effektivare genom gemensamma 2tgarder? O O
Signeras
ORT DaTum

UTFARDARE




Bilaga E: Exempel fran Huvudrisklistan
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Bilaga F: Intervjuguide

Vilken erfarenhet har du av projektledning, utbildning?

Vilka olika typer av roller har du haft i projekt?

Vilka ansvarsomraden har du i projektet?

Pa vilket satt/omfattning ar du involverad i riskhantering?

Vad ar syftet/meningen med riskhantering?

Hur fungerar riskhanteringen inom KNJ? (Kanner du till Riskhandboken?)

Vad ar de viktigaste faktorerna for en fungerande riskhantering?

Kan du se nagra effektiviseringar som natts genom riskhanteringen inom KNJ?

Ar riskhantering vird att genomfora for att sikerstilla att projektméalen nds?



Bilaga G: Utdrag fran AFS 2008:16

12 § Om 8 § kraver att en arbetsmiljoplan ska uppréttas ska byggarbetsmiljssamordnaren enligt kap. 7 a §
arbetsmiljolagen uppratta eller lata uppratta en saddan plan innan byggarbetsplatsen etableras.

12 a § Arbetsmiljoplanen ska alltid innehalla vad som anges i A och B nedan. Nar de arbeten som
anges i C nedan ar aktuella ska dessutom en beskrivning av férebyggande atgarder goras i enlighet
med vad som anges | C. Annan verksamhet som kommer att paga samtidigt pa byggarbetsplatsen ska
beaktas i planen enligt vad som anges i D.

Arbetsmiljoplanen ska alltsa innehalla féljande:
A. De regler som ska tillampas pa byggarbetsplatsen.
B. En beskrivning av hur arbetsmiljoarbetet ska organiseras.

C. Nar arbeten enligt — nedan &r aktuella: En beskrivning av de sarskilda atgarder som ska vidtas
under byggskedet for att arbetsmiljon ska kunna uppfylla kraven i arbetsmiljolagen och dessa
foreskrifter samt de andra fore AFS 2008:16, 8 skrifter som Arbetarskyddsstyrelsen eller
Arbetsmiljoverket meddelat med stod av arbetsmiljoférordningen och som ar tillampliga pa arbetet.

Arbete med risk for fall till Iagre niva dar nivaskillnaden &r tva meter eller mer.
Arbete som innebar risk att begravas under jordmassor eller sjunka ned | 16s mark.

3. Arbete med sadana kemiska eller biologiska @mnen som medfor sarskild fara for halsa
och sdkerhet eller som enligt Arbetarskyddsstyrelsens eller Arbetsmiljoverkets
foreskrifter omfattas av krav pa medicinsk kontroll.

4. Arbete dar de som arbetar exponeras for joniserande stralning och for vilket kontrollerat
omrade eller skyddat omrade ska inrattas enligt Statens stralskyddsinstituts foreskrifter
(SSI FS 998:) om kategoriindelning av arbetstagare och arbetsstallen vid verksamhet med
joniserande stralning.

Arbete i narheten av hégspanningsledningar.
Arbete som medfor drunkningsrisk.

Arbete som utfors under vatten med dykarutrustning.
Arbete som utfors i kassun under forhojt lufttryck.
10. Arbete vid vilket sprangdmnen anvands.

5
6
7. Arbete i brunnar och tunnlar samt anlaggningsarbete under jord.
8
9

11. Arbete vid vilket lansering, montering och nedmontering av tunga byggelement eller
tunga formbyggnadselement ingar.

12. Arbete pa plats eller omrade med passerande fordonstrafik.

13. Rivning av barande konstruktioner eller halsofarliga material eller amnen.

D. Om arbetet ska utféras pa en plats dar annan verksamhet kommer att paga samtidigt ska detta
beaktas i planen.

12 b § Byggarbetsmiljosamordnare enligt kap. 7 a § arbetsmiljolagen ska utarbeta den
dokumentation som anges i 9 §. Dokumentationen ska vara fardigstalld da arbetena avslutats. Den
ska beskriva objektets konstruktion och utformning samt de byggprodukter som anvants, allt i den
omfattning som ar av betydelse for sdkerhet och halsa vid arbete med drift, underhall, reparation,
andring och rivning av objektet.



Bilaga H: Intervju med Risk Manager pa Trafikverket

Intervjun genomfordes 2011-04-13 i Lulea.

Respondenten ar anstélld som Risk Manager pa Trafikverket och arbetar med intern styrning och
kontroll (ISK) samt riskhantering. Respondenten innehar dven en doktorsexamen i kvalitetsteknik.
Trafikverket har tre ansvarslinjer som ror riskhantering:

1. Riskhantering: dger riskerna och ansvarar fér genomférande av riskanalyser, atgarder
(riskbehandling), uppfdljning av effekterna av riskbehandling och risknivaer samt
dokumentation

2. Riskstyrning: ansvarar for hur riskhanteringen ska genomféras (bland annat genom
framtagande av styrande och stdédjande dokument), féljer upp och utvarderar
tilldmpningen

3. Revision: Granskar vad som tillampning och dndamalsenlighet pa niva 1 och 2.

Respondenten arbetar som Risk manager pa niva 2, och samlar dven in och sammanstaller risker pa
nivd 1 som ska lyftas fran Verksamhetsomraden (VO) och Centrala funktioner (CF) till
Direktion/Generaldirektor och/eller Styrelse. Detta sker for risker som &r: stora (risknivaer >= 16 pa
en tjugofemgradig skala), inte kan hanteras inom VO/CF eller ar av Trafikverksgemensamt intresse.
Dessa risker lyfts till hogre nivaer i organisationen. En risk som kommer fran VO/CF kan Direktionen
ta Over agarskapet for, eller skicka tillbaka till den lagre nivan foér att de ska bibehalla dgarskapet,
med eller utan riktlinjer for hur risken ska behandlas. Direktionen kan dven anse att risken ska lyftas
till Styrelsen, vilket GD beslutar om. Styrelsen avgor p.s.s. Direktionen hur de viljer att behandla den
mottagna risken. Vanligtvis kvarstar behandlingen av en risk pa den lagre nivan, dven om &garskapet
tas 6ver pa den hogre nivan.

| tabellen nedan féljer en sammanstillning av studiens identifierade framgangsfaktorer och
respondentens kommentarer till dessa.

Omrade Respondentens kommentarer

Bred strategisk v’ Trafikverket anviander idag ett antal styrande dokument for riskhantering,
bas och bland annat: Verksamhetsanalys (beslutad av styrelsen), TDOK2010:163
strukturerat (beslutad av Styrelsen), TDOK2010:18 (beslutad av GD).

arbetssatt

v VO Investering bedriver i dagslaget ett stort projekt for att se 6ver och
utveckla riskhanteringen i investeringsprojekt inom Trafikverket.

Ledarskap v’ Viktigt att titta pa hur ledningen ser pa risker for att veta om det anses positivt
att lyfta risker till hogre niva eller inte. Diskutera bade risker och mojligheter
for att skapa engagemang.

v Samla ledningsgruppen for riskanalys, utse personer som ansvariga for en viss
risk (riskdgare) och be om vardering av och atgard for behandling av risken
samt ansvariga for behandlingen. Integrera riskhanteringen i ordinarie
planering och uppfdljning for att fa en kontinuitet och dessutom inte upplevas
som en sidoverksamhet. Detta skapar engagemang for risker och
riskhantering.




Kunskap,
Kommunikation
och Lirande

Riskhantering bor vara integrerad och kopplas samman med kontinuitets-,
avvikelse-, incident- och krishantering. Aven integration med ordinarie
planering och uppfdljning.

Inom Trafikverket bedrivs utbildning i riskhantering huvudsakligen vid
Jarnvagsskolan samt inom projektet vid VO Investering. Den senare finns i
olika nivaer beroende pa i vilken grad och sammanhang medarbetaren
arbetar med riskhantering.

Riskledare

Det dr bra att ha en riskledare som dven kan hjalpa till med riskkunskap och
arbetssatt.

Teknisk kompetens kommer fran annat hall, men riskledare ska kunna
riskhanteringsprocessen och metoderna bra.

v’ Riskledaren bidrar med helhetsbilden och grinssnitt.

Integrering,
Kontinuitet,
Riskstodjande
Kultur och
Sarbarhet

Det dr nodvandigt att arbeta bade nerifran och upp samt uppifran och ned.
Avseende riskidentifiering och analys ar det lattare att lyfta risker till hogre
nivaer i organisationen, an tvirtom.

Trafikverket arbetar med Riskhantering inom fyra omraden: projekt,
forvaltning/16pande verksamhet, ledningssystem, samt mal och resultat
(styrkort). Utover detta finns sakomraden som ISK, sdkerhetsskydd, trafik-
och elsdkerhet..

Riskhantering bor vara integrerad och kopplas samman med kontinuitets-,
avvikelse-, incident- och krishantering. Aven integration med ordinarie
planering och uppfdljning.

Trafikverket har tre ansvarslinjer som ror riskhantering:

1. Riskhantering: hanterar och dger risker genomfor riskanalyser, atgarder
for behandling av risker, uppféljning av behandling samt dokumentation

2. Riskstyrning: Hur riskhanteringen ska genomforas, foljer upp
tillampningen

3. Revision: Granskar vad som sker pa niva 1 och 2.

Entreprenorer

Det ar bra att entreprendrer lyfter risker till bestallare for att de ska fa
mojlighet att ge respons pa vem som ska ansvara for och hantera risken.

Viktigt med information och kommunikation mellan olika ansvarsnivaer och
roller.

Styrparametrar

Riskhantering ar kanske en naturligare del i projekt dn i 16pande forvaltning
och drift. Dock finns risk att identifierade risker fokuserar pa sjilva projektet,
snarare dn pa framtida drift och underhall av anlaggningen. Det ar darmed
viktigt att beakta intressenterna i riskhanteringen utifran ett
livscykelperspektiv.

Effektivitet

Inom Trafikverket anvdnds idag ingen generell metod for att mata
riskhanteringens effektivitet. Arbete sker i dagslaget for att ta fram en sddan
metod.

Det som finns i dagslaget ar kopplat till rutinen for Ledningens genomgang
samt arbetet med Verksamhetsanalys dar risker och effekten av deras
behandling (med avseende pa riskniva) lyfts upp inom organisationen.




