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Abstract

Riskhantering i vagprojekt

Risk Management in Road Projects

Pia Larsson

The aim with this thesis is to study the risk management in construction projects at
the Swedish Road Administration, SRA. Furthermore, the aim is to find the effects of
the risk management. The theorem of this thesis is that the positive effects of the risk
management in construction projects create additional value to the project. These
additional values are that the project itself becomes resilient and that the project
goals are achieved without any significant disturbances.

This thesis shows that the risk management in construction projects do not follow
the guidelines set out by the SRA. This is due to a lack of education in the method
and a difficult method all together. Although, the respondents find that the risk
management gives positive effects to the project. Their opinion is that the fact that
they have worked with risk management in the project has helped them to achieve
the project goals. Although, the risk management as it is conducted today is not
effective in creating a resilient organization. This demands a shift in focus: from risk
identification to corrective action planning and implementation.

The respondents support the aspiration to implement a method for knowledge
management. To create a useful method the SRA must integrate several different
processes, for example risk management and knowledge management, into one single
process. An education in the process and a tool for managing the process is vital.
Furthermore, encouragement and support from the management is crucial.
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Sammanfattning

Om en hédndelse kan medfora forsvarande omsténdigheter for att uppnd de uppsatta
malen for ett projekt kan denna hiandelse ses som en risk for projektet menar Vigverket.
For att kunna hantera dessa risker arbetar Vigverket med forebyggande riskhantering.
En riskhantering inkluderar enligt Végverket en riskanalys, riskvdrdering och
verkstillande av atgirder. Enligt denna definition ses erfarenhetséaterforing, granskning
och uppf6ljning som fristdende processer. Enligt teorier kan dock sadana processer ses
som en del av riskhanteringen. Da erfarenhetséaterféring anses vara en mycket viktig del
1 denna process har denna dgnats mycket uppmarksamhet 1 detta examensarbete.

Syftet med detta examensarbete dr att belysa hur Végverkets riskhantering inom olika
vagprojekt fungerar idag. Dessutom ska effekter av genomford riskhantering urskiljas
for att pa sd sitt analysera den faktiska nyttan med arbetet. Med effekten av
riskhanteringen menas vad projektmedlemmarna upplever for effekter med processen.
Nyttan ses som att projektorganisationen blir resilient och att projektets uppsatta mal
uppnas utan storre avvikelser.

For att utvardera hur riskhanteringen faktiskt fungerar idag har Vagverkets policier och
styrdokument studerats liksom att en kvalitativ undersfkning av den verkliga
arbetssituationen har genomforts. Denna undersokning har baserats pa ungefir 30
personers uppfattning om riskhanteringsarbetet samt en granskning av styrdokument
och olika relevanta dokument i1 projektgrupperna. Fyra olika projekt har verkat som
studieobjekt 1 detta hianseende.

Begreppet sidkerhetskultur har anvénts som ett analytiskt verktyg i detta examensarbete.
Det syftar till att skapa en forstaelse for den acceptans och de virderingar kring denna
hantering som genomsyrar organisationen. [ detta begrepp inkluderas &ven
begreppsuppfattning och kommunikation angdende riskhanteringen.

Denna undersdkning har visat att sdkerhetskulturen inom projektorganisationen har
potential att bli bra om arbetet med risker och erfarenhetsaterforing premieras och
efterfragas till en hogre grad. Det finns en vilja att arbeta mer med dessa omraden vilket
ar mycket viktigt om arbetet ska kunna fa ndgot féste i organisationen. Dessutom anser
projektmedlemmarna att riskhanteringen medfor en positiv effekt pa projektet.

I och med att atgiardshanteringen dr sekundir i riskhanteringsarbetet kan det inte pavisas
att riskhanteringen, som den ser ut nu, medverkar till att projektorganisationen blir
resilient. Daremot ger riskhanteringen en nytta i form av att projektet, utan storre
avvikelser, uppfyller sina uppsatta mal.

For att riskhanteringsarbetet ska fungera dnnu bittre, sédkerhetskulturen ska forbéttras,
projektorganisationen ska bli mer resilient samt att ovriga positiva effekter av arbetet
ska kunna urskiljas maéste ett systemperspektiv anammas. Risk bor inte vara
huvudbegreppet utan snarare bor atgiarder, uppfoljning och erfarenhetsaterforing fa en
mycket storre del 1 arbetet. Utover detta bor &dven en utbildning infGras,
riskhanteringsarbetet maste forenklas och verktygen till detta arbete bor vara
funktionsenliga. For att kunna klara av ett sddant helhetsperspektiv behdvs verktyg som
stodjer detta arbete.
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Del 1 Introduktion

Begreppsdefinitioner

Avvikelse

Goodwill

Olycka

Projektgrupp

Resiliens

Risk

Riskanalys

Riskidentifiering

Riskhantering

Sédkerhetskultur

Sociotekniskt system

System

Inom Vigverket ar en avvikelse ett forhallande som bestar i att
ett specificerat krav inte dr uppfyllt. (Hansen & Niregérd,
2006)

En abstrakt tillgdng som ger en fordel, sdsom ett bra rykte eller
hog arbetsmoral. (www.investorwords.com, 2008)

Ett hindelseférlopp med manga orsaker som oavsiktligt
leder till skador pa méanniskor, materiel eller mil;jo.
(www.ne.se, 2008)

Den av projektledaren hopsatta grupp, inklusive
konsulter, som arbetar for Végverket mot entreprendren.

Formégan att forutspa och motsta olika storningar samt
att aterhdmta sig om en storning intraffar (se kapitel 3.4).

Mojligheten att ndgonting odnskat ska intriffa
(www.ne.se, 2008)

En systematisk analys med syfte att bestimma risken
forknippad med ett system. (Harms-Ringdahl, 1993)
Anvinds ofta analogt med sdkerhetsanalys. (www.irisk.se,
2008)

Inventering och beskrivning av risker (Hedlund, 2004)

Identifiering av, beslut om och hantering av risker.
(Harms-Ringdahl, 1993)

Det forhéllningssétt och den attityd som ett foretag och dess
anstéllda har till risker (se kapitel 3.5). (Harms-Ringdahl,
1993)

Ett system bestdende av tekniska system, de méanniskor och
organisationer som star i relation till dessa system samt de
ekonomiska och rittsliga villkoren for verksamheten. (Kaijser,
1994)

En samling av element som hinger samman med varandra s&
att de bildar en samordnad enhet. Kan vara en organisation, ett
foretag, en grupp av ménniskor, hela samhéllet eller ett tekniskt
system. (www.ne.se, 2008)



1 Inledning

Under de senaste dren har Sverige och Ovriga vérlden drabbats av en méngd olika
hindelser som har satt risk- och sdkerhetstinkandet 1 centrum. Héndelser som
Tjernobyl, Estoniaolyckan, discoteksbranden i Goteborg samt olika terrorhot vittnar
alla om osédkerheten 1 samhéllet och kontrollbehovet av komplexa system. Ulrich Beck
presenterar 1 boken Risksamhillet (1992) tesen om det reflexiva risksamhdllet. Dar
samhdllet har gétt frdn en industriell modernitet dar produktion och monetér rikedom
var det overgripande malet, till en reflexiv modernitet dar maélet i stillet ar att hantera
de risker som finns inneboende 1 samhillet samt de risker som skapats av
industrialismen. Malet i detta samhélle &r att uppna sékerhet. Detta risksamhélle ar fyllt
av risker med mojliga konsekvenser av ofattbar omfattning. For att samhéllet ska kunna
hantera dessa risker tvingas organisationer och system till en 6kad strukturering och
hanteringen av dem.

En fordndring i1 tdnkandet angaende risk och dokumentering av risk och kvalitet i
Sverige kan hirledas tillbaka till 1990-talet. Ar 1995 #r ett viktigt ar i riskhanteringens
historia d& Forordningen (1995:1300) om statliga myndigheters riskhantering
(www.kammarkollegiet.se, 2008) publicerades. I denna forordning stipuleras det att
varje statlig myndighet ska identifiera risker eller forluster som finns inom den egna
verksamheten. Dessutom ska myndigheten vérdera dessa risker samt berdkna
kostnaderna som staten har eller kan f& med hénsyn till dessa risker. Forordningen
belyser vikten av att vidta lampliga atgirder for att begransa risker och om mdojligt dven
forebygga skador och forluster.

Denna forordnings krav pa riskhantering har starkts ytterligare i och med Férordningen
(2007:603) om Intern Styrning och Kontroll, FISK, som trddde i1 kraft den 1 januari
2008. Denna forordning definierar explicit myndigheternas skyldighet att analysera
risker, vidta dtgérder, folja upp och dokumentera de risker som myndigheten ar utsatt
for 1 verksamheten. Det Overgripande malet ar att tydliggora ansvarsforhdllanden och
skapa effektiva rutiner samt att stirka trovardigheten. (www.riksdagen.se, 2008)

Risker finns 1 alla typer av system och kan leda till en mangd konsekvenser av olika
allvarsgrad. En riskhantering dr saledes ej endast nodvéndig i system med risker som
kan leda till stora, allvarliga olyckor utan &ven vid mindre fall dir konsekvensen kan
inverka negativt pa nigonting som &ar viktigt for organisationen eller systemet.
Viégverket har dessutom statens resurser att hushdlla med samt att syftet med ett
vagprojekt 1 stort dr att Oka samhéllsnyttan. Detta dr dnnu en anledning for
projektgrupperna att arbeta aktivt med riskhantering.

1.1 Motiv till att forbattra riskhanteringen

Harms-Ringdahl (1993) belyser ett antal olika anledningar till varfor riskhanteringen
bor vara av hog kvalitet och att det sdledes, i ménga organisationer, finns behov av att
forbattra riskhanteringen.

I manga organisationer anses en hindelse som kan leda till att ett manniskoliv férloras
vara den storsta risken. Denna risk bor sjédlvfallet hallas si 14g som mdjligt. Vidare ar
kostnaden for olyckor och avvikelser alltid ett motiv som kan framhédvas. For en
organisations Overlevnad dr det motiverat att forsoka minska kostnaden for sddana
foreteelser.



Dessutom framhéver Harms-Ringdahl (1993) vikten av en gedigen riskhantering da det
finns oro for en viss olycksrisk eller misstro mot att den hanteras riktigt. En
riskhantering kan dven verka for att identifiera mojliga storningar och sérbarhet 1
produktionssystemet. Till sist belyses mdjligheten att kontrollera risker 1 organisationen
genom en béttre insats for att minska sannolikheten eller konsekvensen av risken.
Denna insats behover nddvandigtvis inte betyda merarbete och merkostnad utan kan
helt enkelt vara en effektivisering av ett redan befintligt arbetsmoment eller en befintlig
struktur.

1.2 Védgverkets definition och behov av riskhantering

Om en hédndelse kan medfora forsvarande omstédndigheter for att uppnd de uppsatta
malen for ett projekt kan denna héndelse ses som en risk for projektet. Detta betyder att
Vigverkets sammantagna riskbild dr ett komplext system av olika risker, alltifrdn att
tillstdnd inte ar klara vid den planerade byggstarten, att en trafikant eller en arbetare pa
plats blir skadad till att kvaliteten pa arbetet inte dr tillfredsstdllande. For att kunna
hantera dessa risker arbetar Vagverket med forebyggande riskhantering.

En riskhantering inkluderar enligt Végverket en riskanalys, riskvdrdering och
verkstidllande av éatgdrder. Utover detta kan &ven erfarenhetsaterforing (inkluderat
incident- och olycksfallsrapporter), granskning/revision och 16pande kontroll inkluderas
1 detta arbete.

Vigverket har identifierat behovet av en ny standard for riskhantering inom den egna
organisationen. Detta behov foranledde exempelvis ett examensarbete vid Uppsala
universitet 2007 samt en extern bestéllning av ett forslag pa en ny metod 2005. Ingen
ny metod antogs dock utifran dessa rapporter. Detta tros bero pa den tidigare
uppdelningen av Végverket i1 starka, nést intill oberoende regioner som alla arbetade
utefter egna metoder.

I och med den organisatoriska fordndringen inom Viagverket som géller fran och med
den 1 juli 2008 har regionerna integrerats och dr numera ett minne blott. I och med
denna nya organisation och tidigare identifierade behov har detta examensarbete fatt sin
upprinnelse. Dessutom har ett samarbete mellan Vagverket och Banverket paborjats for
att producera en gemensam standardmetod for riskhantering. For mer information om
detta samarbete se stycke 1.3.

1.3 Samarbetet mellan Vagverket och Banverket

I Forordningen om statliga myndigheters riskhantering (www.kammarkollegiet.se,
2008) pavisas dven att arbetssittet betrdffande riskhanteringen bor utvecklas mot en
gemensam riskhanteringsmodell. Denna modell ska anvédndas vid kontinuerlig
identifiering, vardering och behandling av riskerna i ett projekt. Detta anses Oka
effektiviteten pa arbetet samt oka relevansen av bedomningen. Dérutover ger denna
gemensamma modell bittre mojligheter att folja upp vidtagna atgérder.

Detta géller sédlunda inom den egna myndigheten, men Vagverket och Banverket har
tagit detta ett steg lingre. En projektgrupp ar tillsatt for att utarbeta en gemensam
riskhanteringsmodell under hosten 2008. Det dr dock ej enbart inom detta omréade som
dessa tvd myndigheter samverkar. Detta samarbete striacker sig alltifrdn ett 16pande
samrad till gemensam IT-support till gemensam upphandlingspolicy. Samarbetet syftar



till att sdkra framtidens kompetensforsorjning, Oka effektiviteten, mota
omvérldsfordndringar samt att tillgodose dgarkrav i1 regleringsbrev. (Lundstrom, 2008)

Vidare ar Vigverkets och Banverkets projektorganisationer relativt lika varandra samt
att de arbetar 1 liknande projekt. Dessutom samarbetar de &dven ofta 1 projekt. Detta ar
ytterligare anledningar till varfor Banverket och Vigverket kan skapa en gemensam
riskhanteringsmodell.

1.4 Syfte

Syftet med detta examensarbete dr att analysera hur Vigverkets (sektion Eskilstuna)
riskhantering inom olika végprojekt fungerar idag. Effekter av genomford riskhantering
ska urskiljas for att pa sa sdtt analysera den faktiska nyttan med arbetet. Dessutom ska
den faktiska riskhanteringen jaimféras mot styrdokument.

Hypotesen 1 detta examensarbete dr att nyttan av en gedigen riskhantering &r att
projektorganisationen blir mer resilient och att projektens uppsatta mal uppnas utan
nagra storre avvikelser.

Ett overgripande syfte med denna rapport ar att tillgodose den tillsatta gruppen frén
Vigverket och Banverket med information som kan underldtta i deras arbete med
framtagandet av en ny gemensam riskhanteringsmetod.

1.4.1 Syfte i forhallande till teori

Rollenhagen (2005) belyser det faktum att det &r viktigt att inte enbart konstatera att en
organisation har olika sétt att arbeta med risk och sékerhet, utan dven soka en forstaelse
for den acceptans och de vérderingar kring denna hantering som genomsyrar
organisationen. Dédrav kommer begreppet sdkerhetskultur anvindas vid analys av
riskhanteringen 1 projekten. I detta begrepp inkluderas dven begreppsuppfattning och
kommunikation angéende riskhanteringen.

Med effekten av riskhanteringen menas vad projektmedlemmarna upplever for effekter
med processen. Dessa effekter kan vara savil personliga; som exempelvis en upplevd
okad kontroll 6ver en process, som tekniska; exempelvis en upplevd lindring av en
oonskad hindelse. Det dr viktigt att podngtera svarigheten i att viardera en effekt av en
process som leder till en frdnvaro av en hdndelse. Detta gor sokandet efter effekten med
riskhanteringen mycket subjektiv och i viss man utsatt for spekulationer.

Angaende vilken nytta som riskhanteringen kan resultera 1 s& kommer detta att ses ur
tva vinklar. Forst och framst kommer Viagverkets egna definierade nytta med
riskhanteringen; ndmligen att uppné projektens mal med avseende pé tid, kostnad och
funktion, att analyseras. Dessutom kommer riskhanteringens verkan pa projektets
resiliens att undersokas.

I organisationen i stort och 1 riskhantering specifikt spelar erfarenhetsaterforing en stor
roll. I detta examensarbete behandlas dérfor erfarenhetsaterféringen som nagonting nist
intill fristaende fran riskhanteringen. I grund och botten dr det dock en del av samma
process.



1.4.2 Fragestillning

For att uppna detta syfte definieras nedan ett antal frdgor som har verkat som hjélp 1
arbetet.

* Hur gar riskhanteringen till ute 1 projekten?

* Hur arbetar andra organisationer med riskhantering? Finns det delar av detta
arbete som kan vara av intresse for Vigverkets och Banverkets utformning av en
ny metod?

* Hur sker erfarenhetsaterforingen i projektorganisationen och ut 1 organisationen?

* Har oonskade hindelser kunnat undvikas pa grund av en vil genomférd
riskhantering?

* Har riskhanteringen haft ndgon effekt efter det att en oonskad héndelse vl
intréffat?

* Kan en genomsyrande kénsla om riskhanteringen urskiljas i organisationen?

* Hur sker kommunikationen angaende riskhanteringen inom
projektorganisationen?

* Hur sker dokumenteringen och rapporteringen angéende riskhanteringen inom
projektorganisationen?

1.4.3 Avgransning

Detta examensarbete grundar sig pa fallstudier fran en geografisk avgrdnsad del av
Sverige. Fallstudierna ar begriansade till Mélardalen, sektion Eskilstuna, och den storsta
delen av undersokningen i stort kommer dérifran. Dock har Stockholmsregionen
medverkat med viss input. Detta ses dock inte som en stor svaghet da bada dessa
regioner av landet tillhér Projektkontor Stockholm (i form av sektioner).

Storleken pd vigprojekt kan variera oerhort inom Vigverket. Cirkulationsprojekt
klassas som sma projekt och ett exempel pa ett stort projekt dr Férbifart Stockholm. 1
dessa projekt ska naturligtvis en riskhantering vara uppréttad. Dock ar riskhantering 1
ett cirkulationsprojekt mycket basal i motsats till den gedigna och minutiosa
riskhantering som krévs i ett s stort och komplicerat projekt som Forbifart Stockholm.
Dessa tva typer av extremfall har darfor valts bort och kommer inte att verka som
underlag 1 form av fallstudier till denna rapport.

Under ett vigprojektets delar, planering, projektering, byggnation och drift ska en
kontinuerlig riskhantering ske. Arbete inriktar sig pa olika typer av risker och sidkerhet,
dessutom utfors arbetet pa olika sétt. Riskhanteringen i fasen byggnationen, dr det som
kan tyckas mest handfast da& det dr 1 denna fas olyckor pa byggplatsen samt olyckor
med trafikanter kan uppstd, vilket gor att en aktiv riskhantering i denna fas é&r
nodvindig. Dértill finns det en médngd organisatoriska risker i denna fas, exempelvis
budgetoverskridning och fel 1 organisationsstrukturen. Dessa tva aspekter av
riskhanteringen gor att denna fas av ett vigprojekt dr den som verkar mest intressant ur
ett riskhanteringsperspektiv och ddrmed den fas som valts att utvérderas i detta projekt.
De 6vriga faserna kommer dock att spela en roll i denna rapport, da det kommer att
undersokas huruvida en riskhantering 1 dessa faser kan komma att inverka positivt pa
riskhanteringen i1 byggskedet och om mgjligt dven slutresultatet.



Utover detta kommer inte robustheten i vignétet att beaktas utan den enda robusthet 1
form av resiliens (se kapitel 3.4) som kommer att beaktas dr den av projektet som
sadant, med projektgrupp, ekonomi, tid och arbetsplats i fokus.

Vigverkets erfarenhetsaterforing och informationsspridning kommer ej att behandlas
pa samma sdtt som Végverkets riskhantering. Detta pa grund av att nidgon explicit
metod om erfarenhetsdterféoring och informationsspridning 1 forhéllande till
riskhantering ej har statt att tillga.

1.5 Disposition
Del 1 Introduktion

I introduktionen ges en presentation av dmnet och en bakgrund till rapporten. Dessutom
presenteras och diskuteras syftet med uppsatsen, rapportens avgransning belyses och en
fragestillning introduceras.

I kapitlet Bakgrund ges en bakgrundsbeskrivning till Végverket; vilken typ av
organisation det dr och vilka mél de arbetar mot. En beskrivning av hur en projektgrupp
kan se ut syftar till att ge ldsaren en forstaelse for kontexten 1 vilken riskhanteringen
utfors.

Del 2 Vetenskaplig bakgrund

Relevanta begrepp och teorier presenteras hér 1 tre kapitel. Begrepp sasom risk,
sdkerhet, resiliens, sdkerhetskultur och projektsidkerhet presenteras i det forsta kapitlet. |
det andra kapitlet utvecklas begreppet och processen riskhantering. 1 denna dels sista
kapitel sammanvévs teorier om erfarenhet och kommunikation.

Riskhantering, erfarenhetsaterféring och internkommunikation ar tatt ssmmankopplade,
men har valts att presenteras pa detta sitt; i tva separata kapitel.

Sist 1 denna del aterfinns en sammanfattning av teorin i syfte om att ge en dvergripande
bild av de mest relevanta begreppen.

Del 3 Problemorientering

I detta kapitel presenteras Végverkets riskhantering som den star skriven 1 policier och
ovriga styrdokument. Dessutom presenteras Ovriga organisationer (bland annat LFV
och Forsmark Kraftgrupp AB) och deras respektive angreppssitt betraffande
riskhantering och erfarenhetséterforing.

Som belyses ovan 1 avgrinsningen kommer ej Viégverkets erfarenhet och
informationsspridning behandlas explicit 1 denna del. Daremot kommer, i1 de fall som
relevant information om dessa omraden finns, sammanvévt med information angéende
riskhanteringen.

Del 4 Metod

Den strukturella metod som har anvénts for att uppnd syftet med detta arbete
presenteras 1 detta kapitel. Relationen mellan rapportens syfte och metod klargdrs. En
forklaring till och en kritik av det valda kvalitativa angreppssittet ges dessutom i detta
kapitel.
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Del 5 Resultat av empirisk studie

For fragestdllningen relevant information som har framkommit under genomfoérda
intervjuer, observationer och granskning av dokument presenteras i detta kapitel.
Informationen presenteras tematiskt 1 tva olika kapitel; riskhantering samt
erfarenhetsdterforing inkluderat forstdelse och kommunikation.

Del 6 Analys och diskussion

I det forsta kapitlet av denna del analyseras resultaten i forhéllande till rapportens syfte,
teori och fragestillning. Informationen presenteras forst i en situationsanalys och
dérefter 1 en analys av nyttan. Slutligen presenteras ett antal rekommendationer for att
oka effekten och nyttan med denna process.

Daérefter foljer en diskussion dér resultaten och analysen diskuteras.

Del 7 Slutsats och framtida forskning

Slutsatser dragna fran analysen summeras 1 denna sista del av arbetet. Slutligen ges
aven forslag pd framtida utredningar som kan vara till nytta for organisationen.

2 Bakgrund
2.1 Végverket

Den transportpolitik som regeringen for ska sidkerstdlla en samhéllsekonomiskt effektiv
och langsiktigt hallbar transportforsorjning for medborgarna och niringslivet 1 hela
landet. Véagverket som dr en statlig myndighet arbetar strikt efter detta. Hur Viagverket
ska arbeta och vilka ekonomiska ramar som begrénsar deras arbete regleras i det arliga
regleringsbrevet fran regeringen. (www.vv.se, 2008)

I detta regleringsbrev specificeras det att Vigverket ska arbeta pa flera olika fronter for
att sékerstélla det Gvergripande malet. Det kan i1 detta brev ldsas att transportsystemet
ska halla en hog kvalitet samt att det ska vara sdkert si att ingen dodas eller allvarligt
skadas till f6ljd av trafikolyckor inom végtransportsystemet. Vagtransportsystemet ska
dven vara jamstéllt och tillgidngligt for alla manniskor samt att det ska hjilpa till att
skapa en regional utveckling. Dessutom ska végtransportsystemet framja en god miljo
och bidra till att miljokvalitetsmalen uppnas. (www.esv.se, 2008)

2.1.1 Organisationsstruktur

Vigverket delas efter omorganisationen, som kom att gélla den 1 juli 2008, in 1 ett
huvudkontor, atta verksamhetsomrdden och tre affarsenheter. Vigverkets sju regioner
ingér i verksamhetsomrade samhélle. De olika verksamhetsomrddena dr Samhélle, Vig,
Trafikregistret, Forarenheten, Support, Vidgsektorns utbildningscentrum - VUC,
Overgangsorganisationen och Utvecklingsorganisationen. De, for detta arbete,
relevanta verksamhetsomraden &r Samhdlle, Vig och 1 viss man dven Support.
Sambhélle ar den for Végverket interna bestédllaren av arbeten, Vig utfor och Support
genomfor viss granskning och revision, bade internt och externt. De tre affdrsenheterna
ar Produktion, Fdrja och Konsult. (Ottosson, 2008)
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2.1.2 Fran forstudie till produktion

En bestiéllning av ett arbete kan féregds av en inventering av exempelvis trafiksdkerhet
och bérighet pd ett vigparti. Dessutom kan kommunala eller individuella 6nskemal
spela en avgorande roll. Verksamhetsomradet, Samhille, bestéller en forstudie dér en
bild av problemet som ska losas beskrivs och forhdllanden och viktiga vérden
redovisas. Denna forstudie ska utgora ett underlag vid tidigt samrad med berdrda parter,
sasom ldnsstyrelser, kommuner, berorda intresseorganisationer och enskilda
intressenter. Forstudien ska dven ange om en vigutredning behdvs samt beskriva
inriktningen for det fortsatta arbetet med miljokonsekvensbeskrivningen (MKB:n). Dé
beslut fattats om att genomfora atgirder for att ombesorja identifierade problem tillsétts
en végutredning. Denna utredning utarbetar mal for projektet, beskiver tédnkbara
atgirder samt ger forslag pa 16sningar och kostnader. (Végverket, 2008)

Samhdlle Samhdlle

Kan bestallas
i ett eller flera steg

Idéstudie/ =
) bristanalys #iy  Forstudie s mrzg%ng N A;’:,t‘s' o MB,‘,'g?ng m Bygga m  Drift ﬁ

Figur 1: Ett objekts genomforande

Steget efter en vagutredning 1 denna process &r att upprétta en arbetsplan. I denna del av
processen undersoks genomforbarheten av olika alternativa véigkorridorer och olika
trafiktekniska standarder. Arbetsplanen utgdr underlag for markitkomst. I ndsta steg
vidareutvecklas planen till att bli en specificerad bygghandling med
kostnadsberdkningar. Dessutom ska tillstind sokas och avtal triffas for att kunna
upphandla och genomfora byggandet. Utdver detta ska en byggentreprendr upphandlas
for att genomfora vigbygget. (Vigverket, 2008)

I det nést sista skedet av denna process ska en projektplan tas fram och de anldggningar
som redovisas 1 bygghandlingen ska utféras. Denna process regleras av en miangd lagar
och forordningar sdsom, viglagen, vigkungorelsen, miljobalken, plan- och bygglagen
samt Vigverkets egna foreskrifter. (Véagverket, 2008)

Projektplanen dr ett fordnderligt dokument som dndras/revideras varefter ny
information blir tillgdnglig och verkar ddrmed som en végledning vid genomforandet
av projektet. (Kindmark, 2008)

Det ér i byggskedet av ett projekt som risker for projektet i sig, ménniskor och miljo
kan pétrdffas. Da arbetet med végplanering och végprojektering ligger grunden for
byggskedet &r det viktigt att potentiella risker 1 byggskedet identifieras och
dokumenteras genomgaende genom hela processen.
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2.1.3 Projektorganisation i byggskedet

Organisationen for respektive projekt presenteras i projektets projektplan som uppréttas
och godkinnes innan projektet drar igang. Projektplanen hanvisar till regler, normer
och rutiner som syftar till att klargora bland annat arbetsuppgifter, ansvar, befogenheter
och samarbetsforhdllanden inom projektorganisationen. Alla projektorganisationer &r
inte uppbyggda pa samma sétt, utan de dr objektspecifika. Dock &r bestéllaren av
projektet alltid, som tidigare ndmnt, verksamhetsomradet Samhdlle.

Byggherren ér chefen for vigbyggnadsprojekt (sektionschef) 1 det omrade i landet som
projektet genomfors i, exempelvis projektkontor Stockholm sektion Eskilstuna. Efter
hosten 2008 ar det sektionschefen som &r ombud for alla projekt i den egna sektionen.
Innan hosten 2008 verkade vanligtvis projektledaren som ombud for projektet.

Projektledaren ansvarar i praktiken for hela projektets genomférande och rapporterar
l6pande till den interna bestéllaren. Projektledaren dr d&ven ansvarig for att riskhantering
utfors samt att riskbegransande atgidrder verkstélls. Projektledaren ansvarar dessutom
for att en projektplan uppréttas och foljs. (Kindmark, 2008)

Projektledaren &r &dven ekonomiskt ansvarig for projektet och ska ge en fullstindig
ekonomisk rapportering till avdelningens kalkylansvarig en ging 1 manaden via
systemet PLS (Projektledningssystemet). Dessutom ansvarar projektledaren for att
definiera nodvéandiga resurser for projektet och ansvarar dven for upphandlingar under
projektets gang, tillika att vidtaga korrigerande dtgérder om avvikelser fran projektplan
eller uppdrag uppstar. (Kindmark, 2008)

I projektledarens uppgifter ingar dessutom ett ansvar for all kommunikation av
information inom projektet, ut mot entreprendr och till interna kontakter pa regionen.
Till sist ansvarar projektledaren dven for tillstind och kontakter med myndigheter,
konsulter, entreprendrer, berorda markdgare samt allmidnheten och i dessa kontakter
tillvarata Vagverkets intressen. (Kindmark, 2008)

I projekt dar det ar relevant och behovligt har projektledaren ett antal byggledare till sin
hjélp. De ansvarar for ett antal teknikomraden (Vag, Avtal, Métning, Kvalitets-Milj6-
Arbetsmiljo, Bro) och kontrollerar och foljer upp entreprenaderna i dessa omréden.
Byggherren har det Overgripande resultat-, kvalitets och miljéansvaret for sina
respektive specialistomradden. De forbereder &dven beslut som ska fattas av
projektledaren och ska kontinuerligt rapportera till denne om vésentliga fordndringar
och mojligheter till forbattringar inom tilldelat ansvarsomrade. (Kindmark, 2008)

Risk och Kvalitet har ofta en stodjande funktion 1 projektet, da de kan hjélpa till att
uppritta och uppdatera riskhanteringsdokument samt att granska entreprendrens
riskhanteringsdokument och sékerhetsarbete.

I projektet ingar dven en del utomstaende aktorer sdsom upphandlade entreprendrer och
underentreprendrer samt konsulter och diverse teknikexperter och controllers.
Dessutom fors en kontinuerlig dialog med olika myndigheter sisom Miljokontoret och
Naturvardsverket. De med rod text i figuren nedan refereras 1 detta arbete som
Projektgruppen och projektmedlemmarna.
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Intern bestillare
Bvggherre
Risk och Kvalitet
Vagverkets verktyg, rutiner och metoder
Lagar och —
direktiv i Projektledare

Byggledare

Entreprendr

Teknikspecialister
Figur 2: Sharp end blunt end-figur i ett riskhanteringsperspektiv i ett projekt i byggskedet

Ovanstaende figur syftar till att visa projektledarens (huvudansvarig for riskhanteringen
1 projektet) roll och position i forhallande till 6vriga delar av organisationen. Som synes
finns det en hel del andra aktdrer 1 denna organisation som péaverkar projektledaren 1
dennes roll som riskhanteringsansvarig.

Det stills krav pa projektmedlemmarna att genomga diverse utbildningar. Dessa
utbildningar behandlar bland annat trafiksdkerhet, att arbeta pa vig, miljo samt
utbildning 1 det interna rapporteringssystemet. (Kindmark, 2008) Dessutom arbetar
Vigverket for att stindigt forbéttra och utveckla risk- och sidkerhetsmedvetandet hos all
personal. (Hansen & Niregard, 2006)

2.1.3.1 Vigverket i relation till Entreprenoren

Vigverket verkar som en bestdllare och anlitar en entreprendr som tillsammans med
Vigverket ska utfora det fysiska arbetet. Vigverkets uppgift blir saledes bland annat att
granska entreprendrens arbete och rapportera upp till Vagverkets interna bestéllare som
har tagit beslut om projektet.

Vilka risker som Viagverket respektive entreprenodren identifierar i samma projekt ar
saledes pé tva olika nivder. Vigverkets risker kan anses vara mestadels organisatoriska
dir en intréffad risk resulterar i en fordndring, vanligtvis en negativ férdndring, av tid,
kostnad eller resultat 1 projektet som helhet. Entreprenérens risker &ar mer
produktionsinriktade och kan exempelvis vara arbetsskador pa yrkesarbete samt skada
pa forbipasserande trafikant. Entreprenorens risker blir dock sekundirt Vigverkets
risker genom att Végverket dr den bestédllande och ddrmed den ansvariga parten. Bada
dessa typer av risker dr dock mycket viktiga att identifiera, forebygga och atgirda.
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Del 2 Vetenskaplig bakgrund

3. Begreppsram
3.1 Olyckors uppkomst - introduktion

Genom ar av forskning pa olyckors uppkomst har flertalet teorier skapats och ratats.
Den linjira modellen var en av de forsta. Arketypen av en linjir modell ir Heinrichs
Domino-modell (1931), dir en olycka forklaras med en rad orsaker och deras verkan.
Tanken dr att en olycka har en rot varifrén allt sedan eskalerar vildigt tydlig och linjért.
Reasons Swiss cheese-modellen (1990) kan ses som en utveckling av denna modell.
Schweizerosten verkar som en metafor av ett system dér en olycka orsakas av osékra
handlingar av operatdrer och forsvagade barridrer och forsvar, vilket motsvaras av
halen 1 osten. (Hollnagel, 2006)

Minniskan och maénskliga felhandlingar som primar felkdlla har lidnge varit en
utgangspunkt i1 olycksfallsutredningar. Att skylla pa den mdnskliga faktorn ér inte fel 1
sig, da alla olycksfall pa ett eller annat sitt dr forknippade med ménskliga handlingar.
Mainniskor konstruerar maskiner, manniskan planerar arbetet och sa vidare. (Harms-
Ringdahl, 1987) Detta synsétt har dock funnits ofruktbart d& ménniskan 1 sig, pd grund
av sin flexibilitet, dven forhindrar en méngd olyckor 1 system. En utveckling av detta
synsitt har lett till MTO-forskning dar manniskan endast ar en del 1 det sammanvivda
systemet mdnniska, teknik och organisation. Enligt Rollenhagen (1997) ar det
samspelet mellan dessa tre delsystem som vi finner de faktorer som dr avgorande for
sdkerheten 1 systemet som helhet och ddirmed orsaken till olyckors uppkomst.

Vidare finns tankar och teorier om den kulturella forklaringen till olyckor. Alltsé att ett
systems inneboende kultur skulle kunna erbjuda en fOrstdelse for den intriffade
olyckan. Detta angreppssitt kan verka som en brygga mellan de tidigare
forklaringstyperna, individen och strukturen. (Rollenhagen, 2005)

3.2 Risk

Risk @r ett begrepp som har olika innebdrd 1 olika situationer och for olika ménniskor. I
nagon man dr dock risk alltid forknippat med mojligheten (forvédntan) att en odnskad
hiandelse intraffar. Att definiera risk &r ett komplicerat atagande, vilket illustreras har
med en presentation av Sjoberg och Thedéens (2003) fem olika riskdefinitioner. Risk
kan enligt dem ses som:

* sannolikheten for en skadlig hdndelse

* kombinationen av denna sannolikhet och ett fOrvintat virde pa
konsekvensens

* variationen i utfall vid genomférande av en viss atgéard

* upplevd - subjektiv risk

* kombination av en slumpmaéssig hindelse med negativa konsekvenser for
maénniskan, liv, hélsa eller milj6 och sannolikheten for denna héndelse.

Vilken av dessa (eller andra) definitioner som &dr den verkliga bestims av den situation
och organisation som risken kan upptriada i. Vid riskbeddmning inom en organisation &r
det viktigt att bedoma risken for organisationen som sddan, men dven risken for
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individerna inom organisationen. Risk pé individniva och risk pd organisationsniva &r
tva helt olika risker, dock hor de allt som oftast ihop. Att raka ut for en arbetsskada ar
en individuell risk, dock dr den dven organisatorisk da ett mansbortfall kan leda till
forseningar 1 produktionen. Omvént kan tidsbrist och ekonomiska besparingskrav i en
organisation leda till en mer stressad arbetsplats ddr risken for arbetsskador é&r
Overhidngande.

Vilka risker 1 ett system som dr accepterade och vilka som inte dr det dr en svar fraga.
Det enklaste svaret pa en sddan fraga ar att det &r den faktiska objektiva riskens storlek
som dr avgorande. Ddremot &r detta svar inte tillfredsstillande d& den ménskliga
subjektiva uppfattningen spelar en stor roll i riskperceptionen och didrmed ofta
riskhanteringen. Minniskan tenderar att Overskatta sma risker och underskatta stora
samtidigt som hon vérderar risken hogre om den ligger nidra 1 tid eller &r tillanglig 1
minnet. Vidare spelar den upplevda frivilligheten, 1 en situation och darmed
risktagandet 1 samband med situationen, en avgorande roll for hur mycket risk
manniskan dr villig att utsitta sig for. (Drottz-Sjoberg & Sjoberg, 2003)

Nyttan med ett system eller med en del av ett system vdrderas hela tiden mot de risker
som denna del av systemet eller systemet i sig generera. Da virdet av nyttan
overskrider virdet av den forvintade konsekvensen eller sannolikheten av risken finns
det en bendgenhet att acceptera denna risk. En viss riskacceptans finns alltsa inbyggt 1
de allra flesta system. En vérdering av ett system, risken och nyttan av detta system,
inkluderar dven alltid ndgon form av ekonomisk vérdering dar nytta och risk star som
motparter till ekonomisk vinst eller forlust. Det kan vara hur stort virde som sétts pa ett
statistiskt liv, men dven pa produktionsbortfall och forlust i anseende. (Drottz-Sjoberg
& Sjoberg, 2003)

3.3 Sédkerhet

Sdkerhet ar ett relativt begrepp och innebér alltid en beddmning. Generellt anses det
dock att ett system fritt fran forhdllanden som kan leda till skada pa person, egendom
eller omgivning ar ett sdkert system. Denna frdnvaro brukar stottas med ndrvaro av
olika forutsittningar och arrangemang. (Harms-Ringdahl, 1987) Viégverket definierar
sdkerhet som en forvintad eller upplevd grad av frihet frin odnskade héndelser, en
effekt av skydd, eller som en minskad riskniva. (Hansen & Niregérd, 2006) Det ar svért
att méta hur sdkert ett system dr da sdkerhet ofta manifesteras genom frdnvaro av
oonskade héandelser. Sékerhet dr ingenting som ett system har inneboende utan sidkerhet
kraver aktivitet for att uppnas. (Rollenhagen, 2005)

Reason (2000) anser att ovanstdende definition av sdkerhet siger mer om vad icke
sdakerhet 4r dn vad det definierar sdkerhet i sig. Reason anser att en mer passande
definition av sdkerhet dr en individ eller en organisations formaga att hantera risker och
faror sd att de trots dessa risker och faror uppnar sina mal utan ndgra skador eller
forluster.

3.4 Resiliens

Komplexa system dr enligt Hollnagel (2006) dynamiska system. Han menar att ett
dynamiskt stabilt system kan fordndras till ett dynamiskt instabilt system. Detta kan ske
endera snabbt som till f6ljd av en olycka, eller langsamt som en successiv degradering
av sdkerhetsmarginaler.
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Resiliens &dr formagan att styra sin organisation ndra dessa definierade
sdkerhetsmarginaler men att med hjédlp av sékerhetsanordningar och tillforlitliga vakter
halla sig inom dem. (Woods, 2006) Sikerhetsgransen ligger mellan relativ sdkerhet och
oacceptabel fara. I minga industrier dr denna gréns den farligaste zonen, men det ar
aven 1 den som storst profit genereras. (Reason, 2000)

Det finns tre huvudsakliga tidsperspektiv pa huruvida ett system &r resilient eller inte.
Det forsta dr formagan att forhindra négonting déligt fran att intrdffa. Det andra &r
formégan att forhindra att ndgonting daligt blir simre. Det tredje och sista &r systemets
forméga att aterhdamta sig frdn nagonting déligt som har intréffat. Speciellt intressant &r
det att se hur systemet klarar av oonskade héndelser som faller utanfor det redan
designade sdkerhetssystemet. Ett matt pa resiliens 1 ett system ar dess formaga att
forvanta sig en fordndring av riskerna, innan avbrott eller skada uppkommer. Det ar
enligt Hollnagel viktigt att, istdllet for att enbart fokusera pa olyckor som har intréiffat,
fokusera pa olyckor som inte har intrdffat och forsoka forsta varfor. (Hollnagel, 2006)

Pétryckningar att uppfylla malen for tid, kostnad och funktion kan gora att
organisationen forskjuts ut mot sdkerhetsmarginalerna. Resiliens i forhallande till
sdkerhet kan ses som en formaga att ha att géra med konflikten mellan organisationens
primdra mal och sdkerhet. (Flin, 2006) Enligt Woods och Hollnagel (2006) behandlar
inte en resilient organisation sidkerhet som en vara som gar att berékna utan snarare som
ett kirnvérde.

3.5 Sdkerhetskultur

I ett sociotekniskt system blandas olika perspektiv pd kunskap, risk och sdkerhet allt
efter vad de olika individerna i denna sammansatta konstellation medfor till gruppen.
Ett kulturperspektiv pa risker och sdkerhet lyfter fram teorin om att den enskilda
individens agerande madste forstds utifran gruppen som analysenhet. (Douglas &
Wildavsky, 1982) Hur en individ uppfattar och forhéller sig till risk paverkas av den
organisation hon befinner sig 1 samt hennes egna viarderingar, traditioner, kunskap
etcetera, alltsa forhallanden som tillskrivs det vi kallar kultur. (Rollenhagen, 2005)

Ett systems kultur dr dynamisk da individer paverkar kulturen och kulturen péaverkar
individen vilket 1 sig gor det svart att finna orsak och verkan i1 systemet. En
sdkerhetskultur kan ses som ett systems strukturer, vanor, kunskaper, normer och
varderingar som utvecklats for att identifiera risker och hot, samt de samma for att 16sa
och hantera det urskiljda problemomradet. Sdkerhetskulturen ar intimt forknippad med
hur méanniskor upplever och identifierar risker 1 systemet. Denna kultur ar kollektiv
vilket gor att kommunikation och annan informationséverforing spelar en viktig roll for
hur kulturen fordndras och birs vidare. Andra kulturbdirare kan vara forestidllningar
som finns om risker och orsaken till hindelser, spraket, administrativa rutiner, informell
praxis och motespraxis. (Rollenhagen, 2005)

3.5.1 En god sakerhetskultur

Det ar inte entydigt vad som dr en god respektive dalig sékerhetskultur utan detta
varierar fran system till system och situation till situation. (Rollenhagen, 2005) Flin
(2006) beskriver en effektiv sdkerhetskultur som en kultur som sdkerstiller att
sdkerheten triumferar vid en pressad situation, da sédkerhetsmal och produktionsmal star
1 konflikt.
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En hog frekvens av olyckor betyder allt som oftast att sikerheten och sdkerhetskulturen
ar délig, men en lag frekvens av olyckor betyder nédviandigtvis inte det motsatta. Det
finns minst tva sétt att tolka situationen inga olyckor, det ena ar att systemet ar sikert
och att situationen &r alltigenom positiv. Den andra approachen dr att organisationen
vid franvaro av olyckor blir orolig och okar saledes deras sdkerhetsforsvar. (Reason,
2000)

Det ar relativt létt att g& frdn en dalig sdkerhetskultur till en bra, men det dr mycket
svart att hoja sig frdn en bra till en utmirkt. Detta dr dock efterstravansvért varfor
Reason (2000) belyser ett antal subkulturer som anses vara essentiella for en bra och
overgripande sékerhetskultur inom en organisation. Dessa subkulturer dr beroende av
varandra och kan pa ett eller annat sitt skapas av sociala beteenden.

I en organisation som saknar en hog olycksfrekvens dr det viktigt att ménniskorna i
organisationen rapporterar dd de vid nagot tillfille befunnit sig néra sékerhetsgriansen,
vid incidenter och nédra hindelser som skulle kunna orsakat skada eller olycka. Det ar
dock mycket svart for ménniskor att erkénna sina felsteg och misstag, speciellt om de
tror att en sddan rapport leder till disciplindra dtgédrder. Det ar darfor mycket viktigt att
skapa en trygghet 1 och tillit till den rapporterande organisationen. For att generera
relevant information ur sddana rapporter bor ledningen ha kunskap och metoder for att
ta hand om denna typ av information. Dessutom maste organisationen vara villig att ta
till sig och léra sig utifran dessa data. Organisationen bor genomsyras av en no blame
kultur ddr medarbetarna vet vilka handlingar som &r acceptabla och vilka som inte ar
det. (Reason, 2000)

Utan en rdttvis kultur kan det inte finnas en rapporterande kultur som 1 sin tur ligger
grunden for en informerad kultur. De Ovriga subkulturerna — en flexibel kultur och en
ldrande kultur, baseras pa de tidigare. (Reason, 2000)

En organisation med god sdkerhetskultur betonar séledes bade prestation och sdkerhet
och uppvisar villighet att ldra av avvikelser, incidenter och olyckor. Organisationen
betonar dven vikten av redundans och visar prov pa stort individuellt ansvarstagande
betriffande identifierade risker. (Reason, 2000)

Rollenhagen (2005) belyser dven ett antal viktiga faktorer att analysera for att fa en
forstaelse for en organisations sékerhetskultur. Bland annat konkretiserar han detta med
att folja upp relationerna mellan beslut och atgérd — agerar organisationen efter fattade
beslut? Analogt med detta d4r om de identifierade atgirderna f6ljs upp samt om det finns
en praxis att overviga olika alternativa 16sningar eller om I6sningarna antas endast pa
basis av tidigare erfarenheter.

4 Riskhanteringsprocessen

4.1 Projektarbete och vikten av en gemensam
projektmodell

Blomé (2004) belyser vikten av att uppnd en samsyn pa projektet och hur det ska
genomforas. Projektets medlemmar ska alla veta sina specifika arbetsuppgifter, sin
plats 1 organisationen, projektets mal, centrala beslutspunkter, samt vilken
dokumentation som behdvs. Mélet ar att de alla ska ha en gemensam projektmodell.
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Om foretaget kontinuerligt anvénder sig av arbete 1 projektform kan denna
projektmodell medfolja genom de allra flesta projekt med chans for revidering eller en
mer projektanpassad modell for projekt som ligger lite utanfér den ordinarie
verksamheten, sdsom stora specialprojekt. (Blomé, 2004)

Foretag kan vara mer eller mindre vana med att arbeta 1 projektform. Vissa foretag
arbetar endast 1 denna form, medan andra tillsitter en projektgrupp vid speciella
omstdndigheter. Den tillsatta projektgruppen kan, kunskapsmissigt, befinna sig i tva
ytterligheter, fran att de har utfért samma arbete flera génger tidigare, till att de dr nya
pa omradet och méste skapa kunskap frén ruta ett. Det tidigare av dessa tva fall har
storre sannolikhet att kunna identifiera riskerna med och 1 projektet dn i det senare.
(Blomé¢, 2004) Blomé menar dven att en organisation maste erkidnna att riskhantering &r
grunden till projektsidkerhet och diarmed till projektets l1onsamhet. Om riskerna i ett
projekt identifieras tidigt finns det forhoppningsvis fortfarande tid att agerar istéllet for
att reagera nér risken blir verklighet.

4.2 Diskussion om begreppet riskhantering

En riskhantering dr enligt Harms-Ringdahl (1993) en identifiering av, beslut om och
hantering av risker. Enligt en annan definition ar riskhantering ”...de organisatoriska
aktiviteter som ar avsedda att hantera de risker och mgjliga skador som organisationen
kan véllas eller drabbas av.” (www.irisk.se, 2008) Riskhantering verkar séledes vara en
process som ser risker utifrén ett systemperspektiv.

Enligt Blomé (2004) éar riskhantering en del av ett storre begrepp,
projektsdkerhetsarbete. Han anser ndmligen att for att skapa lonsamma projekt kravs
det en mingd kort- och langsiktiga aktiviteter och stodfunktioner runt omkring
projektet som verkar for att stodja projektet och projektmedlemmarna pa basta sitt.
Dessa stodfunktioner verkar till att skapa en, vad Blomé (2004) kallar projektsdkerhet.

Rollenhagen (2005) anser att sddana stodfunktioner och aktiviteter stir att finna i fyra
kategorier vilka dr grundldggande i1 arbetet med att upptidcka sdkerhetsproblem 1 ett
projekt:  Riskhantering,  erfarenhetsdterforing  (inkluderat  incident-  och
olycksfallsrapporter), granskning/revision och lopande kontroll. Denna uppdelning
belyser ytterligare vikten av erfarenhetsaterforing och granskning.

Enligt denna uppdelning verkar erfarenhetsiterféring och olika typer av granskning
vara viktiga delar av arbetet for att fi en siiker organisation. Aven Vigverket belyser
dessa delar av processen (Se kapitel 6), dock som en del i den verkstdllande delen av
riskhanteringsprocessen och bendmner dem dér uppféljning och utvirdering. For att
fortydliga vikten av dem kommer dem att forklaras extra i ett eget stycke och inte
enbart under Metoder for riskhanteringen.

Det dr tydligt att riskhantering ar ett begrepp med flera olika definitioner som
inkluderar olika stora delar av identifiering av risker samt uppfoljning av risker och
atgirder. Det star dock klart att en riskhantering kan ses som en process som pa ett eller
annat sitt hanterar risker for att skapa stabila projekt dir uppsatta mal uppnas utan
storre avvikelser.
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4.2.1 Reaktiv vs. proaktiv riskhantering

I projekt diar mycket star pa spel, bade ekonomiskt och sékerhetsmassigt, dr det viktigt
att arbeta med risker proaktivt i stillet for reaktivt. Med detta menas att det dr av storsta
vikt att identifiera mojliga riskmoment innan de leder till en avvikelse eller olycka.
Dessutom ska mojliga atgarder implementeras, som kan lindra konsekvenserna nér
olyckan intraffar eller det bésta av scenarier; hindra olyckan fran att intréffa 6ver huvud
taget. Detta till skillnad fran den reaktiva skolan didr haveriutredningar,
olycksfallsrapporter och avvikelserapporter har spelat en stor roll. (Holmgren &
Thedéen, 2003)

4.3 Metoder for riskhantering

Blomé (2004) menar att det riskfyllda i ett projekt &r om chefer och projektledare inte
ar kompetenta nog att bedoma de risker som projektet kan utsittas for. Det dr viktigt att
bestiéllare, affdrsansvariga, chefer och projektledare under arbetets gang kontinuerligt
sdkerstdller att riskbilden &r tydlig och forankrad. Vid identifiering av risker kan
atgirder sdttas in for att motverka dem eller kanske till och med bygga bort dem eller
Overldta dem pa nigon annan, exempelvis med forsdkringar och dylikt. Det dr dock
viktigt att komma ihag att det alltid kommer att finns risker kvar som inte var fantasi
och forméga kan fanga upp. Ett systematiskt arbetssitt 4r dock en forutsittning for att
kunna identifiera och hantera riskerna i ett system.

En riskhanteringsmetod (sdkerhetsanalys i Harms-Ringdahl, 1987) syftar till att
systematiskt identifiera de risker som finns inom ett system, bedoma dessa samt att
utfora atgérder for att minska riskerna. En riskhanteringsprocess dr inte en enstaka
aktivitet utan ett antal samordnade verksamheter. Det finns dven en mangd olika
riskhanteringsmetoder (HAZOP, Feltrddanalys, Energianalys etcetera). Valet av vilken
metod som anvénds beror frimst pa vilket system som ska analyseras. Metoderna bor
ses som en hjdlp till kreativt och strukturerat tdnkande. De skilda metoderna innebér
olika angreppssitt vid identifiering och bedomning av risker samt forslag till atgarder.

Sadana standarder och modeller pé riskhanteringen kan vara till mycket hjilp och nytta
vid exempelvis revidering och extern kvalitetsgranskning. Dock kan inte en standard
ersdtta en kreativ riskanalytiker eller kunskaper om systemet. (Holmgren & Thedéen,
2003) Pa grund av detta antagande kommer inte en explicit metodbeskrivning av
riskhanteringsmetoder att presenteras, utan 1 stidllet kommer en O&vergripande
arbetstaktik, enligt Harms-Ringdahl (1987) att presenteras nedan. Detta angreppssitt
styrks av tidigare undersdkningar om riskhanteringsprocessen pa Végverket. Dessutom
ar det viktigt att anpassa angreppssittet och metodiken till vilken typ av risker
verksamheten  utsdtts  for, verksamhetens  karaktir och  fOrutséttningar.
Tillvagagingsséttet maste sdledes vara andamaélsenligt.
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Insamling av information < A

A Identifiering av risker

Bedomning av risker

Forslag till atgarder

Sammanfattning

Beslut

Genomforande av atgirder

Planering < A

Uppfolining

Figur 3: Exempel pa arbetsgang i riskhanteringsprocessen (Harms-Ringdahl, 1987. Sid. 18.
Forfattarens egen tolkning.)

Det forsta steget 1 en riskhanteringsprocess dr Planeringen. Beslut bor fattas om vad
som ska analyseras och vilka systemavgriansningar som kommer att behdvas. Det ar
aven nodviandigt att klarldgga syftet med analysen, vilket exempelvis kan vara att
uppfylla mélen med projektet. Dessutom ska det kartliggas hur omfattande analysen
ska vara samt vilka resurser som finns till forfogande. (Harm-Ringdahl, 1987)

For att en riskhantering ska vara vérdefull maste syftet med den vara vil forankrat hos
verksamhetsledningen. De berdérda grupperna bor ha ett intresse av riskanalysen och
delta aktivt i processen. Utdver detta anser Holmgren och Thedéen att en riskanalytiker
med erfarenhet av att genomfora riskanalys bor medverka i hela processen. (Holmgren
& Thedéen, 2003)

Nasta steg 1 processen ar Insamling av information om systemet. Det kan vara alltifran
hur systemet dr utformat och vilka aktiviteter som forekommer, till information om
olyckor och tillbud som kan vara av intresse for systemet. (Harm-Ringdahl, 1987)

Den centrala delen av en riskhantering ar att identifiera de risker som kan dventyra att
systemet uppnar sina mal. I steget Identifiering av risker beskrivs dven varfor den
identifierade risken anses vara en risk samt vad som kan komma att utlosa dessa.
(Harm-Ringdahl, 1987)

I steget Bedomning av risker gors en prioritering av vilka risker som bor atgérdas,
vilken prioritet dessa har samt om det finns risker som ar accepterade i systemet eller
om det finns risker som maste utvirderas ytterligare. Detta kan ske med hjélp av
sannolikhetsberdkningar, konsekvensbedémningar eller med statistiska data till hands.
Viktigt dr att ha en gemensam definition av risk for att kunna gora en korrekt
identifiering och beddmning. (Harm-Ringdahl, 1987)
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I vissa organisationer kan det vara omdjligt att basera denna bedomning pé statistik
vilket gbr att den subjektiva tolkningen &r allt som bedomningen grundas pa. Detta
behdver inte ndodvéandigtvis vara daligt di erfarenheter och sunt fornuft ar viktiga delar 1
riskhanteringen.

De identifierade riskerna kan i allmidnhet minskas med hjélp av diverse dtgarder, vilka
foreslas 1 steget Forslag till atgdrder. Dessa atgiarder kan syfta till att minska antingen
sannolikheten eller konsekvenserna av en risk. (Harm-Ringdahl, 1987)

Daérefter foljer, Sammanfattning, dar en sammanfattning av resultaten presenteras for att
pa bésta sitt kunna tjina som beslutsunderlag. Det kan vara nodvandigt att ga tillbaka
till steg ett for att samla in mer information om systemet och de risker som kan
identifieras for att kunna urskilja de mest relevanta atgérderna. (Harm-Ringdahl, 1987)

I steget Beslut fattas beslut om vilka slutsatser som ska dras av den utforda
riskhanteringen samt vilka &tgérder som ska genomforas. (Harm-Ringdahl, 1987)

I steget Genomforande av dtgdrder genomfors de beslutade atgirderna. (Harm-
Ringdahl, 1987) Viktigt dr dven att &terkoppla i detta steg for att utviardera om
atgidrderna har gett det tdnka resultatet. Dessutom kan atgirder i sig vara risker, vilket
ar nodvéndigt att utvérdera.

I Uppfoljning utviarderas arbetet och resultatet. (Harm-Ringdahl, 1987) I detta steg sker
aven ovrig feedback och erfarenhetséterforing med tanke om en ldrande organisation.

Da sékerhet inte dr nagonting som ett system har inneboende utan kriaver aktivitet for
att uppnas maste denna process ske kontinuerligt genom hela projektet. (Rollenhagen,
2005)

4.3.1 Brainstorming

Brainstorming dr en vél vedertagen metod for att identifiera aktuella processer och
risker. Till skillnad fran vad namnet antyder (storm) dr denna process en strukturerad
sadan och kriver sdledes en person som haller i ordférandeklubban f6r att undvika att
dialogen overgar i diskussion. Nagra grundldggande regler som ska f6lja med i tankarna
under hela genomforandet dr bland annat att kritik inte &r tillatet. Gruppen ska strdva
efter att vara 10sslédppt och spontan i sokandet efter risker. D& det inte finns ndgra
dumma idéer finns det inget hinder att ta till vara pa alla idéer som kommer upp till
ytan. Att kombinera idéer ger en grundligare riskhantering. (Anderson & Petterson,
1997)

4.4 Svarigheter och incitament fér riskhantering

4.4.1 Svarigheter med riskhantering

En av de storsta faktorerna som kan paverka riskhanteringen negativt i en organisation
ar brist pa engagemang 1 sdkerhetsrelaterade fragor. Denna brist dr lika patagligt
relevant i foretagsledningen som hos dvriga organisationen. (Harms-Ringdahl, 1993)

Om engagemang saknas kan riskhanteringen fa sta tillbaka for andra aktiviteter som
anses viktigare inom organisationen. Det kan dven vara sd att tidsbrist eller orkesloshet
omdjliggor en gedigen riskhantering. En riskhantering kan dven 1 vissa organisationer
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ses som kritik mot organisationen eller ledningen vilket gor att riskhanteringen inte far
prioritet. Denna instdllning kan leda till en fortsatt okunskap om vad riskhantering ar
och vad den kan generera for nytta. Utbildning pa omréadet dr darfor grundlaggande for
att en riskhantering 6verhuvudtaget ska vara anvéndbar. (Blomé, 2004)

Utover svarigheten att faktiskt skapa en kontinuitet 1 arbete med riskhantering
tillkommer svarigheter med att definiera risk (se kapitel 3.2) och sédledes foljer en
svarighet 1 att hantera risk. Det krdvs dirfor en enhetlig uppfattning om vad som, per
definition, &r en risk i det egna projektet samt hur dessa forhaller sig i allvarlighetsgrad
till varandra for att kunna genomftra en bra riskhantering.

4.4.2 Strategier for att 6ka intresset hos foretagsledningen

Harm-Ringdahl (1993) anser att det dr fundamentalt att ha ledningens stod for att
erhélla en bra riskhantering. Han presenterar ett antal forslag pa hur foretagsledningens
motivation kan 6kas. En viktig aspekt av detta arbete &r att synliggéra kostnaderna for
olyckor och avvikelser. Harms-Ringdahl (1993) anser dven att information om och en
beskrivning av riskhanteringen verkar positivt pa ledningens instéllning. Det ar viktigt
att kunna framvisa ett bra exempel pa riskhantering och dess effekter. Harm-Ringdahl
menar vidare att statusen pa riskhanteringen som styrande dokument bor hojas.

Utdver detta framhdver Harm-Ringdahl (1993) mojligheterna med grovre styrning fran
tillsynsmyndigheter. Dar inspektion och olika sanktioner angdende riskhantering skulle
kunna vara ett styrmedel for att hoja statusen pa processen. Dessa sanktioner skulle
kunna gélla bade da olyckor och avvikelser har intrdffat, men dven vid otillrdackliga
forebyggande atgérder.

4.4.2.1 Mojlighetsanalys

En ytterligare aspekt som om mdjligt kan ha en paverkan pd ledningen och
riskhanteringens status ar mdjlighetsanalys. Riskhanteringen kan ga hand 1 hand med en
mojlighetsanalys, diar mojligheterna med ett projekt identifieras och analyseras. Dessa
mojligheter dr alltsd hédndelser som kan skapa béttre forutsittningar for projektet.
(Blomé¢, 2004) Denna situation skapas da risk inte ses som nigonting som ar daligt,
som ska undvikas, utan som nagonting bra, en mojlighet och en kalla till ndgot positivt
som ska fingas. Riskhanteringen kan da ses som nédgonting som &dr kul och kreativt.
(Chapman & Ward, 1997)

5 Erfarenhetsaterforing & internkommunikation

5.1 Internkommunikation

Goran Orre (1995) framhéaver vikten av att ha en strategi om sin internkommunikation.
Han poéngterar tre enkla ord for en sadan strategi; veta — forsta — tycka om. Orre anser
det virdefullt att de anstillda kan svara pa fragan Varfor? Varfor en viss process ser ut
som den gor och varfor vissa dokument efterfrdgas och sd vidare. De som vet och
forstar en process kan bidra med relevanta synpunkter om den, det vill sdga att tycka
om. Detta kan 1 sin tur leda till en fordndring och kanske dven en effektivisering av
processen i friga. Aven Strid (1999) betonar vikten av att skapa deltagande och
engagemang inom organisationen och att detta kan astadkommas med hjilp av
information. Denna information ska skapa kunskap och darmed engagemang.
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Orre (1995) menar vidare att kommunikationen inom ett foretag ska vara dppen, snabb,
saklig och arlig. Palm (1995) menar dessutom att internkommunikation kan leda till att
alla anstillda far en gemensam referensram och motséttningar mellan ledningen och de
anstdllda kan minska. Dessutom kan organisationens viarden och mal forklaras och
forankras.

I dagens informationssamhélle da information r lattillgénglig och flodande, kan det latt
missforstas att det enda ritta ar att dela med sig av information som innehas 1 motsats
till att hamstra pa den. Achterberg (2001) belyser dmnet och menar att det inte
nodvindigtvis alltid &r bittre att sprida dn att hamstra. Hon menar att
informationsspridning méaste hirstamma frén ett syfte. Spridning av information borde
stodja beslutsfattande och innovation.

En typ av brist frdn ledningen sida dr att de har en Overtro till den skriftliga
informationen. Det som gloms bort da &r att all information méste tolkas av mottagaren
och sittas in 1 sitt ssmmanhang. Strid (1999) menar att ingen skriftlig information kan
ersdtta den direkta kommunikationen, utan endast komplettera den.

5.2 Erfarenhetsaterforing

5.2.1 Behov av erfarenhetsaterféring

Det kan vara svért att identifiera och virdera risker i stora komplexa projekt varfor det
ar vitalt att dra lardom fran tidigare projekt inom samma omrade. Det méste darfor
finnas en stor tillgdnglig kunskapsmingd inom flera skilda specialistomrdden. For
projektsdkerheten skull maste referenser finnas och den tillgdngliga kunskapen i och
utanfor projektet maste kartligga. Dessutom krdvs en kunskaps- eller
erfarenhetsdterforing frdn avslutade eller pagaende projekt. Det dr nédvandigt for en
organisation som strivar efter att bli béttre och utveckla ny kunskap att ta tillvara pa de
erfarenheter som det dagliga arbetet ger. (Blomé, 2004)

Anléggningsbranschen kdnnetecknas inte enbart av stora och komplexa projekt utan de
ar daven uppdelade 1 olika skeden. Ett projekt dr som tidigare ndmnt uppdelat 1 olika
skeden, 1 detta fall mellan planerings-, projekterings- bygg- och driftskedet, vilka alla &r
beroende av foregdende skede. Mellan dessa olika skeden finns det en stor risk att
kunskap och erfarenheter gar forlorade. Dessutom finns det en stor risk for
dubbelarbete. Vilket betyder att det inte enbart dr viktigt med en erfarenhetsaterféring
mellan olika projekt utan dven inom samma projekt. (Schmidt, 2005)

Orjan Wikforss (2003) foresprakar ett samarbete mellan de olika skedena med hjilp av
en gemensam databas. Alla parter foljer da projektet fran borjan till slut. Att arbeta i ett
natverk samt med en gemensam databas ska enligt Wikforss ge en mycket
kostnadseffektiv och ldrande organisation.

5.2.2 Rapporter som erfarenhetsaterforing

Blomé (2004) ger forslag pa i1 vilken form en erfarenhetsaterforing kan ske i. Han
menar att avvikelserapportering och slutrapportering samt erfarenhetsseminarier och
workshops dr bra hjidlpmedel 1 denna process. Dessa olika tillvigagangssitt och
situationer ska leda till att eventuella problemsituationer kommer upp till ytan och
analyseras. Det dr viktigt att dokumentera vad som gick snett i ett projekt, hur
problemet Idstes samt att rekommendera hur liknande situationer kan hanteras i
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framtiden. Detta bor ske i samband med avslutandet av projektet da tankar och
lardomar fortfarande finns fiarska i minnet. Dessa reflektioner och ldrdomar maste
dessutom goras tillgdngliga 1 organisationen, vilket kan ske genom inforandet av nya
mallar, rutiner, checklistor, utbildningar etcetera.

Blomé poédngterar dven att samma procedur kan anvéndas vid situationer som har gatt
sdrskilt bra och som organisationen kan (och bor) dra nytta av.

5.2.3 Utvardering av arbetet och metoder

Rollenhagen (2003) belyser vikten av att kontinuerligt under arbetets gédng verifiera att
inga misstag begitts 1 konstruktionsarbetet. Vilket betyder att 16pande
kontrollverksamhet av bade den egna och en eventuell entreprendrs verksamhet &r vital.
Det ar viktigt att skapa en strukturerad granskningsprocess dir bade innehdll och
metodik granskas. Detta betyder att det &r angeldget att kontinuerligt utviardera de olika
avvikelserapporterna och forsoka utrona om det finns ndgra systematiska fel 1
sdkerheten eller organisationen som gar att atgirda.

For att detta arbete; erfarenhetsdterforingen, utvarderingen samt riskhanteringen, ska
fungera optimalt maste det ske en vixelverkan mellan dessa olika processer.
Riskanalysen bor nyttja data frdn avvikelserapporter och tidigare kvalitetsrevisioner.
Dessutom kan kvalitetsrevisionerna inriktas mot aspekter som uppmérksammats genom
en incidentrapportering. Pa detta sétt blir incidentrapporteringar inte enbart retroaktiva
utan dven proaktiva. (Rollenhagen, 2003)

5.3 Den ldarande organisationen
Detta styckes &mne far presenteras av den sista delen av foljande citat:

“In today's hypercompetitive business environment, successful executives must be able
to discover opportunities, face problems, and pursue innovative ideas, then turn those
ideas into action throughout an organization”. (Yeung et al.)

Att skapa erfarenheter och att samla in d4r dem &r den forsta och kanske enklaste delen
av erfarenhetsaterforingen. Att sedan omvandla dessa erfarenheter, idéer och kunskaper
fran att vara ospecificerade tankar till bli strukturerade metoder och arbetssitt dr det
riktigt tidskrdvande och svara, men dven det som dr det mest viktiga. Det giller séledes
att mata in informationen 1 organisationen igen. For att detta ska lyckas kridvs metoder
och arbetssétt och en vilja att ta till vara pa informationen. Achterberg (2001) belyser
behovet av en struktur for att ta emot och ta till vara den information som delas.

5.3.1 Larprocessen

Den process som handlar om att dra lardom av erfarenheter 1 organisationen eller
utanfor den egna organisationen kallar Blomé (2000) for Ldrprocessen. Han menar att
det dr en kontinuerlig process dér kunskap aterfinns i bdde framgangar och motgangar.
Figuren nedan syftar till att illustrera denna process. Det dr viktigt att fokusera det
aktiva larandet utifran den egna organisationen, vilket skapar en kunskap som bygger pa
de anstilldas egna erfarenheter, vilket i sin tur gor det ldttare att forankra i
organisationen.
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= Anvénda
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Dra lardom

Utveckla

e Strukturera
Figur 4: Lirprocessen (Blomé, 2000. Sid. 45)

Blomé varnar for att ett varv 1 denna loop inte far ta for lang tid. Detta d& marknaden
fordndras 1 snabb takt och om processen stannar blir kunskapen gammal och virdet av
den minskar.

Blomé menar dven att alla inom organisationen maste arbeta for att ldra sig och skapa
ny kunskap. Dessutom menar han att det maste finnas nadgon eller ndgra som samordnar
och strukturerar upp detta arbete. Denna person kallar han Chief Knowledge Officer och
om det dr en grupp méanniskor kallar han dem Knowledge-Creating crew. De ska arbeta
for att samla in, strukturera, forbattra och ateranvinda kunskap. Dessutom ska de halla i
utbildningar och workshops. Allt for att processerna ska bli sa effektiva som mojligt.
Med andra ord ansvarar de for att Larprocessen ska fungera sa bra som mojligt.

5.4 Sammanfattning av den vetenskapliga teorin

For att kunna analysera en organisations riskhantering i1 stort méste det finnas en
forstaelse for organisationens sdkerhetskultur. En organisations sdkerhetskultur bestér
bland annat av spraket, det vill sdga hur det talas om sdkerhet och risker inom
organisationen. Sdkerhetskulturen avspeglas dven i rapporteringen av incidenter och
olyckor inom organisationen samt hur dessa emottages och huruvida organisationen lér
sig av dem eller inte. Vidare ar riskhanteringens forankring i ledningen viktig da de
varderingar detta medfor sprids uppifran i strukturen. Projektmedlemmarnas kunskaper
och tankar om riskhanteringen dr en genomgripande analyspunkt i frdgor rorande
sakerhetskulturen.

En organisation som kontinuerligt arbetar med riskhantering, erfarenhetsaterféring och
utvirdering kan vara en resilient organisation — en organisation som kan forebygga
avvikelser/olyckor, lindra dem om de intrdffar samt pa ett snabbt sitt terhdmta sig om
vil olyckan dr framme.

Det ar viktigt att kommunikationen fungerar vdl inom en organisation. For att
organisationen ska kunna vara en ldrande organisation mdéste medarbetarna ha en
forstaelse for den process som de arbetar med. Med en forstaelse for processen skapas
mojligheter till att utvérdera och ddrmed dven utveckla den.

Med denna teoretiska bakgrund med begrepp som sdkerhetskultur, riskhantering och
resiliens, forvintas Vagverkets riskhantering kunna utvdrderas for att finna den verkliga
effekten och nyttan av den i organisationen i stort och i projektorganisationen specifikt.
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Del 3 Problemorientering

6 Vagverkets riktlinjer

6.1 En ledningsfraga

Vigverket ar alagd genom forordning 1995:1300 att identifiera vilka risker for skador
eller forluster som finns i1 verksamheten. Denna forordning stiller krav pa alla
myndigheter att identifiera risker for skador och forluster som finns i den respektive
myndighetens verksamhet. Vigverket anser att riskhanteringen ar en ledningsfraga och
ska vara en naturlig del av Végverkets ledningssystem. Riskhanteringen syftar till att pa
ett tidigt stadium forebygga eller begriansa projektrisker. (Hansen & Niregard, 2006)

Riskhantering i projekt syftar till att genom en fungerande riskhanteringsprocess na
projektmélet utan storre avvikelser. Dessa projektmal dokumenteras i projektets
projektplan som fastslas innan det fysiska projektet drar igang. Malen analyseras utifrdn
kansligheten av att inte né tid, kostnad och funktion (egenskaper och mingd) bade pa
kort och pé lang sikt. (Hedlund, 2004)

Dessutom ar riskhanteringen en systematisk strdvan efter att undvika allvarliga
forluster, skador eller storningar som kan paverka befintliga tillgangar, forutsdttningar
for utveckling, krav och dtaganden. Riskhantering sdkrar prestationerna vilket i sig
leder till att Overraskningar undviks. Dessa aspekter kan alla leda till att trygga
organisationens Overlevnad pa sikt. (Hansen & Niregird, 2006) Vigverket belyser
vikten av att ha en dokumenterad riskhantering om ndgot odnskad skulle hdnda.

6.1.1 Ansvarsfordelning

Generaldirektoren for Vagverket har det yttersta ansvaret for sdkerhetsnivan inom alla
verksamheter. Avdelningen for Ekonomi och verksamhetsutveckling har ansvaret for
upprattandet och uppfoljning av riskhanteringspolicier, riktlinjer och rutiner. I den
dagliga verksamheten har projektledaren huvudansvaret for att riskanalys genomfors
och att riskbegrinsande atgidrder verkstélls. Dessutom ska projektledaren redovisa
riskanalysen for projektbestéllaren pa dverenskommen basis. Dartill aligger det varje
projektmedlem att kontinuerligt soka efter fordndringar 1 riskbilden samt att rapportera
om upptéckta brister och onormala hindelser (Hansen & Niregard, 2006)

6.2 Definition av risk

For Vagverket dr en risk allting som pa nagot sitt kan forhindra ett projekt att uppna de
uppsatta malen. Dessutom definieras risk, 1 Véagverkets riskhantering, som att en
oonskad hindelse kan intrdffa men d&ven som en kombination av konsekvensen av den
oonskade hdndelsen samt den oonskade héndelsens sannolikhet. Vad som dr en
oonskad héndelse dr inte absolut eller entydigt. Det dr en intressefrdga for varje
riskbedémare, grupp eller individ. (Hansen & Niregérd, 2006)

En risk kan foranledas av en eller flera riskfaktorer. En riskfaktor dr ndgonting som kan
leda till fara, enskilt eller i kombination med flera (jamfor engelskan hazard).
(Hansen& Niregard, 2006)
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6.2.1 Dynamisk vs. statisk riskhantering

En ny typ av riskhantering har inforts 1 Vdgverket. Denna dynamiska riskhantering ska
till skillnad fran den tidigare mera statiska riskhanteringen verka for att utveckla
organisationen da riskhanteringen utgar fran verksamheten i sig och dess mal. Detta till
skillnad fran den tidigare mera bevarande karaktiren pa riskhanteringen.
Utgéangspunkten 1 den bevarande riskhanteringen var att diliga saker; sjukdomar, krig
och olyckor kan hénda. Utgangspunkten 1 den dynamiska, utvecklande riskhanteringen
ar att bra saker kanske inte hdnder och utgar frin; idéer, marknaden, utveckling,
genomforande, prestation etcetera. Riskhanteringen ska pa sa sidtt fa en mer
framtrddande roll i verksamheten vilket 1 sin tur kan leda till att mojligheterna 1
organisationen tillvaratas bittre dn tidigare. (Hansen och Niregérd, 2006)

6.3 Processen

Vigverkets riskhantering baseras pa IEC:s (International Electrotechnical Commission)
standarder for riskhantering. Vigverkets riskhantering bestar av tre delar déar
Riskidentifiering och Riskvirdering bendmns Riskanalys, vilka tillsammans med den
tredje delen Verkstillande motsvarar begreppet Riskhantering. (Hansen & Niregard,
2006)

Riskhanteringsprocessen

Delmoment Steg -
Inventering
Beskrivning Riskidenti-
fiering
Grov skattning )
Rangordning Risk-
A Riskvar- hantering
Kalkylering
Atgardsforslag dering
Beslut
Genomférande Verkstill
Uppfoljning d
Utvérdering ande

Figur 5: Riskhanteringsprocessen (Hansen & Niregard, 2006. Sid. 8)

6.3.1 Riskidentifiering

Riskhanteringen 1 projekt borjar enligt Vagverkets skriftliga handledning (Hansen &
Niregérd, 2003) med en virdering av avvikelser 1 projektet. For det specifika projektet
varderas dd hur allvarligt det 4r med olika definierade férandringar av tid, kostnad eller
funktion. En veckas forsening 1 ett projekt kan vara mycket allvarligt for det projektet,
men mindre allvarligt for ett annat.

Diérefter bor forutsédttningarna for det specifika projektet identifieras. En forutsittning
kan vara nagonting som projektet dr beroende av, resurser, tillgangar, personal etcetera.
Med grund 1 paverkan pa projektet vid en forutsittnings bortfall rangordnas sedan dessa
forutséttningar. Utifran rangordningen pa dessa forutsédttningar identifieras sedan risker
inom vardera enligt proceduren beskriven nedan. (Hansen & Niregard, 2003)

En sé& kallad scenariometodik med brainstorming (se kapitel 4.3.1) anvédnds for att
identifiera, beskriva och till viss del riskvédrdera de potentiella riskerna inom ett projekt.
Metoden baseras pé identifiering av ett intresse eller tillgdng som ska bevaras samt de
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riskfaktorer som kan verka negativt for att na detta mal. (Hansen & Niregérd, 2006) De
tillgdngsslag diar negativa konsekvenser kan uppstd delas in 1 Finans (foretags- och
samhdllsekonomiskt), Egendom (intern och extern), Person (anstdilld, trafikant och
tredje person), Immateriell (fortroende etcetera) och Miljé. Riskfaktorerna kan verka
negativt badde direkt och indirekt pa dessa omraden. (Hansen & Niregard, 2006)

Nedan beskrivs denna tankeprocess:

Riskforlopp
Méjliga
skadeutfall
Riskfaktorer Intresse/Tillgang
min

Fara

O —> % typ

orsaker -—— max
-- verkan (konsekvenser)

19

Figur 6: Tankeging angiende riskforloppet (Hansen & Niregard, 2006. Sid. 9)

I och med den allt som oftast subjektiva bedomningen av risker beror resultatet av en
riskhantering pa utforarnas samverkande kompetenser. Det dr déarfor viktigt att den
grupp som utfor riskhanteringen har en bred kompetens som kompletterar varandra for
att fa ut maximal effekt av processen. Dessutom ér det av fordel om de medverkande
har djup kunskap och erfarenhet inom sina respektive specialistomraden. (Roos, 2005)

6.3.2 Riskvardering

Vad som dr en godtagbar risk 1 varje tillgangslag analyseras utifran
samhillsekonomiska vérderingar samt Végverkets kunders och uppdragsgivares
acceptansniva. For att fi en indikation pa risknivan i ett projekt anvinds begreppen
sannolikhet och konsekvens: sannolikheten for att den identifierade risken ska intriffa
samt virdet pa konsekvensen om risken intraffar. (Hansen & Niregard, 2006)

Sannolikhet
y

Okad riskniva

Konsekvens

Figur 7: Ett projekts riskniva 6kar i och med en 6kning av sannolikheten och konsekvensen av de
ingdende riskerna
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Sannolikheten och vérdet av konsekvensen graderas pa en skala mellan ett och fem.
Tillhoérande ordinalskalor anvinds for att ldttare fa en forstaelse for vad de olika talen
betyder. Se figuren nedan. (Borgstedt, 2008)

1 Osannolik 1 Forsumbar
2 Liten sannolikhet 2 Liten

3 Sannolik 3 Medelstor
4 Stor sannolikhet 4 stor

5 Mycket stor sannolikhet 5 Mycket stor

Tabell 1:Virderingstabell for risk och konsekvens (Borgstedt, 2008)

Denna virderingstabell ska endast ses som en fingervisning om hur riskerna ska
viarderas. Virdet pa en risk maste saledes diskuteras innan det faststdlls. I denna
diskussion kan den s kallade rimlighetsprincipen integreras — att en verksamhet inte
ska innehalla risker som kan undvikas. Detta betyder att risker som med tekniska och
ekonomiska rimliga medel kan elimineras eller reduceras ska alltid &tgédrdas oavsett
riskniva. Utdver detta betyder rimlighetsprincipen dven att en verksamhet som innebar
for hog konsekvensniva ska undvikas oberoende sannolikhetsniva. (Hansen, 2008)

Enligt Véagverkets definition av risk som en produkt av konsekvensen av den odnskade
hindelsen samt den ooOnskade hindelsens sannolikhet utférs 1 detta steg en
multiplikation av de tvd identifierade nivderna. Om sannolikhetsnivan eller
konsekvensnivén enskilt sétts till fem eller om virdet pé risken dverstiger tio ska alltid
speciella atgirder séttas in. (Petterson & Sohlberg, 2008)

Om det 1 virderingssteget bedoms nodvandigt att atgirda risken for att antingen minska
sannolikheten eller konsekvensen eller bade och, sa upprittas en handlingsplan. De tva
strategierna, att implementera forebyggande atgérder for att minska sannolikheten att
risken ska intrdffa, och att implementera atgérder for att lindra konsekvenserna och att
hantera situationen effektivt om risken intréffar, identifieras darfor i detta steg. (Hansen
& Niregérd, 2006)

6.3.3 Verkstallande

Allteftersom risker och tillhorande atgiarder identifierats och vérderats implementeras
de atgédrder som anses vara relevanta for projektet. Da riskhanteringen i ett projekt ar en
levande process bérjar den om efter implementering av atgirderna. Atgirder foljs da
upp och riskerna omvirderas med tanke pa den nya situationen. (Hansen & Niregard,
2006)

Vid projektets slut ska riskhanteringsprocessen foljas upp och utvdrderas. En
granskning av vilka risker med tillhorande atgérder som identifierades, hur dessa
hanterades samt vad arbetet gav for resultat i projektet i stort ska dokumenteras i
projektets slutrapport. Denna slutrapport ska godkidnnas av projektbestéllaren.
(Kindmark, 2008)

6.3.3.1 Avvikelserapportering

Déa en ekonomisk avvikelse drabbar projektet ska detta rapporteras av projektledaren
med hjilp av i Projektrapporteringssystemet, PLS. Utdver denna typ av avvikelse ska
avvikelser fran projektplan och avvikelse fran tidpunkt av leverans, eller annan aktivitet
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som kan innebdéra allvarliga avvikelser fran tidsplan, rapporteras. For dessa avvikelser
upprittas en avvikelserapport av respektive byggledare och rapporteras till
projektledaren. For avvikelser gillande produkt upprittas en avvikelserapport av
entreprendren och ldmnas till projektledaren. (Jonasson, 2003)

6.3.3.2 Revision, stickprov och lopande kontroll

For att kontrollera att projektplaner, rutiner, arbetsordningar, kontrollplaner etcetera
efterfoljs 1 praktiken genomférs en sa kallad internrevision i projekten. Utdver
dokumenthanteringen sker en utvdrdering Over projektets effektivitet och
genomforandet av projektet i sin helhet. (Jonasson, 2003)

Utover detta kan avdelningen for Risk och Kvalitet dven granska projektens
sdkerhetsrelaterade arbete. De utfor stickprov pa kvaliteten av dokumenthanteringen
samt utfort arbetet, bade hos entreprendren och hos Vigverket. Tidigare har 4ven denna
avdelning dgnat tid at att utféra revision pa projektet.

6.4 Riskhantering i projektets olika faser

Vigverket stéller krav pa att det ska upprittas en riskhantering i projektets olika faser.
Efter avslutad fas ska identifierade risker Overldmnas till ansvarige 1 nista fas.
Dessutom ska dven projektets riskldge rapporteras till projektbestdllaren. (Hedlund,
2004)

Genom planering, projektering och byggnation ar den grundldggande tanken att skapa
ett vignat som dr sdkert och okdnslig for storningar. Detta har som konsekvens att en
riskhantering 1 de tidiga faserna bor ta hinsyn till driften av vigen 1 ett senare skede.
Utover kraven pd en riskhantering 1 de olika pre-driftsfaserna sa har Vigverket
uppréttat en handledning for en riskanalys pa en befintlig vigstricka som ska verka
som en hjdlp vid identifieringen av faktorer som kan resultera 1 allvarliga fysiska
skador.

6.4.1 Vagverkets krav pa entreprenorens riskhantering

Da Vigverket ar den bestéllande och dértill dven den granskande parten i1 vigprojekt
stélls det en mingd krav péa entreprendren att kvalitetssidkra sina tjdnster och produkter
sa att de stimmer 6verens med Végverkets specificerade krav. Enligt kravspecifikation
ska entreprendren arbeta aktivt och fortlopande med detta. Riskhanteringen ska vara en
stdende punkt pa projektens byggmdéten. (Reinkjorp, 2006)

I egenskap av den granskande parten i ett samarbete ska Vigverket genomftra
uppféljning av entreprendrens riskhantering. Detta kan ske 1 form av anmélda
revisioner eller oanmaélda stickprov. (Reinkjorp, 2006)

Om en olycka, med personskada som f6ljd, intriaffar pa arbetsplatsen ska entreprendren
rapportera denna till Arbetsmiljoverket. Dessutom ska entreprendren rapportera
eventuella incidenter till Vagverket. (Reinkjorp, 2006)

6.4.2 Vagverkets krav pa konsultens riskhantering i projekteringsfasen

Enligt kravspecifikation ska det i planerings- och projekteringsskedet arbetas aktivt och
fortlopande med riskhantering. Riskerna ska vérderas och ldmpliga atgirder ska
vidtagas. Denna riskhantering ska ligga till grund for uppréttandet av projektplanen.
(Reinkjorp, 2006) Vilken typ av risker som ska identifieras specificeras dock e;j.

31



Enligt Arbetsmiljoverket ska den som utfor projekteringen av byggnads- och
anldggningsarbete sirskilt uppmérksamma arbetsmiljon for de som kommer att utfora
arbetet. Exempelvis kan detta spela in vid val av byggprodukter och olika
konstruktioner. (AFS 1999:3)

Hansen och Niregdrd (2006) menar i handledningen for Végverkets riskhantering att
manga riskfaktorer kunnat byggas bort i végnitet. De menar att detta beror pa
riskmedvetenhet 1 planerings och projekteringsskedet.

6.5 Erfarenhetsaterféring mellan faserna

Att fora erfarenheter mellan de olika faserna dr mycket viktigt for organisationens
framtid och chans till ekonomisk effektivisering menar  Vigverket.
Erfarenhetsdterforingen mellan olika faser och funktioner regleras av
rutinbeskrivningen Erfarenhetsaterforing inom och mellan olika funktioner (Lindholm,
2004) och syftar till att ange arbetsformerna for tillvaratagandet av erfarenheter inom
verksamheten fOr att kunna fatta effektiva beslut.

Detta dokument tar upp olika sitt att realisera denna erfarenhetsaterforing, bland annat:

* Varje avdelning ska gora anteckningar om vésentliga erfarenheter fran objektets
genomforande.

* Samlade erfarenheter inom kvalitets- och arbetsmiljoomréadet ska dokumenteras
och redovisas vid slutgenomgangen av objektet.

* Erfarenheter fran utredningar av olyckshédndelser rapporteras

* Erfarenheter som tyder pa att personal inte har tillricklig utbildning eller
information ska tas till vara.

Pé& Viégverket ér det avdelningschefen som ansvarar for att:

... nédvandigt utbyte av erfarenheter sker inom eget ansvarsomrdde och med 6vriga
avdelningar som berors”. (Lindholm, 2004)

I dokumentet papekas det dven att tillimpningen av ett effektivt kvalitetssystem
forutsétter att informationsutbytet och erfarenhetséterféringen fungerar effektivt.

6.5.1 Erfarenhetsaterforing enligt projektplanen

For att underlétta riskhantering och erfarenhetsaterforing ska en loggdagbok anvéndas 1
projekten. I denna dokumenteras aktiviteter och héndelser som kan komma att ha en
inverkan pé projektet i framtiden. (Jonasson, 2003)

Vad betréffar erfarenhetséterforing av projektverksamheten ska den ske kontinuerligt
av projektledaren for att pa sa sitt forsoka finna mojligheter till forbéttring av
projektgenomforandet. Dessutom dr erfarenhetséterforing ofta en staende punkt pa
bygg- och projektledaremdten. Efter avslutat projekt ska aktualiserade erfarenheter,
savdl positiva som negativa, sammanstillas och dokumenteras. Dessutom ska
avvikelser och eventuella trender som av ndgon anledning kan vara intressant for
kommande projekt rapporteras. (Jonasson, 2003)

Utover dessa byggmdten kan explicita erfarenhetsmoten héllas dir erfarenheter fran
projektet, och  déribland  projektsidkerhetsrelaterade  erfarenheter,  listas.
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Erfarenhetsmoten kan bade ske internt i projektgruppen men det kan dven innefatta
entreprendren. Utover detta kan ett erfarenhetsiterféoringsméte med den interna
bestéllaren héllas dar 6verenskommelsen vid den interna bestidllningen f6ljs upp. Att
genomfora dessa erfarenhetsdterforingsmoten édr inget krav fran Viagverkets sida utan
beslutas av var projekt for sig och specificeras da i projektplanen. (Jonasson, 2003)

For de storre projekten kan ett projektrdd tillsittas for att vara projektet och
projektledaren behjdlplig med styrning, samordning och identifiering av eventuella
problem. Projektradet ska dven verka som en instans vars uppgift ar sékra en langsiktig
erfarenhets- och kunskapsspridning inom Végverket. (Jonasson, 2003)

6.6 Verktyg for riskhantering

En enkel typ av riskhanteringsplan visas nedan i tabellen. Ovriga riskanalystabeller och
riskhanteringsdokument som anvénds 1 vdgprojekt utgér i mangt och mycket fran denna
princip men med olika plats- och personspecifika inslag som gor varje riskhantering
unik. Exempelvis ser rangordningen av risken ofta olika ut.

Riskkategori | Risk Sannolikhets- | Konsekvens- | Rangordning Riskagare
klass klass

Tillstand Miljotillstanden tar 5 < Atgardas Vagverket
langre tid an
beraknat

Byggande Brott pa 1 5 Utreds vidare Entreprencor
gasledning med
explosiv gas

Tabell 2: Exempel pa enkel riskanalys (Vigverket, 2005)

Utdver denna stridvan efter en dokumenterad riskhantering podngterar Vagverket vikten
av att ha ett kontinuerligt sdkerhetsarbete men menar &dven att detta inte alltid
nodvindigtvis behover dokumenteras. Viktigast dr att det 1 varje verksamhet och att
varje medarbetare tar sitt ansvar, enligt policy, och genomfor en riskhantering samt att
de rapporterar om det uppkommer ndgonting som kan verka negativt for sédkerheten 1
projektet. (Hansen & Niregard, 2006)

De riskanalyser eller riskhanteringsdokument som upprittas i projektet sparas pa
respektive projekts filarea, som Word- eller Exceldokument, och ar dirmed ej
tillgdngliga for alla inom organisationen.

7 Andra aktorer

7.1 Luftfartsverket, LFV

Luftfartsverket, LFV ansvarar for drift och utveckling av statens flygplatser. LFV och
flygindustrin i stort dr kénda for sin satsning pa sékerhet, di framst flygtrafiksékerheten.
Utover denna typ av sdkerhet finns dven ett behov av att arbeta med sdkerhet och
identifiering av risker 1 olika typer av byggprojekt; en ny anldggning, en ny radarstation
etcetera. Det dr denna typ av riskhantering som forklaras nedan.

7.1.1 Luftfartsverkets riskhantering

Luftfartsverkets hantering av osdkerheter 1 projekt dr uppdelad i1 tvd delar. Den ena
delen dr den sa kallade riskhanteringen som syftar till att skapa en god framforhallning
och en “kontrollerad osdkerhet”. Den andra delen ar en problemhantering som syftar
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till att s4 snabbt som mojligt kunna sétta in atgarder mot olika problem. De delar
foljaktligen upp osdkerheten i en potentiell risk och ett reellt problem. Ett annat syfte
med risk- och problemidentifieringen &r att fa en dverblick och en gemensam syn pa de
hot som finns for att na projektmalet. (Reden, 1997)

En risk kan 6verga 1 ett problem och efter atgirder eller annan inverkan pa problemet
kan det 6verga till en risk igen. Var projekt arbetar med risk- och problemhanteringen
pa ett individuellt séitt, men med styrda riktlinjer. Det specifika arbetssittet ska
dokumenteras i en Risk och Problemplan som upprittas vid planering av projekt.
(Reden, 1997)

7.1.2 Arbetssatt

Riskhanteringens och problemhanteringens arbetssétt dr mycket lika varandra. Till en
borjan identifieras ett antal omrdden som innehaller faktorer som pa ett eller annat sitt
kan bli en risk eller ett problem for projektet. Omgivning, Luftfartsverket, leverantorer,
projekt, teknik och projektaktiviteter verkar som Overgripande arbetsomrdden. Inom
dessa omraden definieras sedan ett antal faktorer som é&r ett hot mot projektet eller som
forsvérar arbetet i projektet. (Reden, 1997)

Risker och problem identifieras, analyseras och bedoms. Bedomningen ar en véardering
av riskernas sannolikhet samt riskernas och problemens konsekvenser. Analogt med
Vigverkets riskhantering och beddmning av sannolikheten anviands en tabell dér olika
sannolikheter tillskrivs virden enligt tabellen nedan. (Reden, 1997)

Virde Innebord Sannolikhet
1 Osannolik 0-20 %
2 Inte trolig 20-40 %
3 Trolig 40-60 %
4 Sannolik 60-80 %
5 Saker 80-100 %

Tabell 3: Virde vid bedomning av sannolikhet for risker. (Reden, 1997. Sid. 14)

Diérefter sétts dven ett uppskattat viarde pa péverkan pa projektet i det fall risken skulle
intraffa. Likasa uppskattas viardet pd konsekvensen av problemet. De ska bedomas
utefter ett flertal aspekter; prestanda, planer, kostnader, underhdll och externt.
Péverkan beskrivs med ett virde enligt tabellen nedan.

Virde Betydelse
1 I stort sett ingen paverkan
2 Liten paverkan
3 Péverkan
4 Stor paverkan
5 Aventyrar avsevirt projektets mal

Tabell 4: Virde for bedomning av paverkan. (Reden, 1997. Sid. 15)
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Slutligen védgs sannolikheten och konsekvensen av risken tillsammans och en
prioritering 1 forhallande till de andra riskerna goérs. En prioritering utférs dven pa
problemen dér en lag paverkan ger en lag prioritering och sé vidare. Efter prioritering
av riskerna och problemen ska det beskrivas hur dessa ska hanteras. (Reden, 1997)

Hur dessa édtgédrder ska dokumenteras finns explicit beskrivet i Handboken for risk- och
problemhantering inom Luftfartsverket. Handboken beskriver vikten av att beskriva
hur situationen ser ut innan atgdrden genomfors, dnskad situation, beskrivning av vad
som behover goras samt vem som &r ansvarig och nér dtgédrden ska vara genomford och
den 6nskade situationen ska vara uppnadd.

Denna beskrivande approach ger en icke insatt person en forstdelse for den ténkta
atgirden, varfor just denna atgird valdes och tanken om vilken typ av forbéttring denna
atgird ska ge. Beskrivning av risker och problem tillsammans med respektive atgérd
ska dokumenteras 1 en sa kallad Risk Log respektive Problem Log. (Reden, 1997)

Utover risker och problem foresprakar Luftfartsverket dven en identifiering av
mojligheter — en hindelse som underléttar ambitionen att uppna projektets mal. (Reden,
1997)

Likvél som Viagverket podngterar den enskilda individens kontinuerliga riskhantering
sa talar Luftfartsverket om en integrerad riskhantering, dar projektmedlemmarna gor
riskanalyser 1 sitt dagliga arbete. Da en risk eller ett problem uppticks ska en ett
rapporteringsformuldr fyllas i och ldmnas darefter till den ansvariga for risk- och
problemhanteringsarbetet. (Reden, 1997)

Slutligen efter att projektgruppen har identifierat och analyserat risker, problem och
mojligheter 1 projektet ska en kostnadsanalys genomforas. De risker, problem och
mojligheter som &r aktuella i denna analys dr de som har stort paverkan pa projektet.
Denna kostnadsanalys syftar till att identifiera den kostnadseffektivisering eller
kostnadsforlust som kan bli resultatet av en genomford atgéird 1 relation till om risken
skulle forbli atgiardad. Skillnaden mellan kostnaden fére och efter implementering av
atgird ska jamforas med kostnaden av atgirden i sig. (Reden, 1997)

7.2 Kédrnkraftindustrin

Det &r inte svart att intuitivt forstd att en proaktiv riskhantering ar vital inom
karnkraftindustrin. I denna bransch kan ett problem eller en okontrollerad process fa
forédande konsekvenser for ménga fler ménniskor dn enbart de inom den nédrmaste
omgivningen. I och med denna riskfylldhet har en méngd olika organisationer bildats
for att hjilpa och kontrollera verksamheten. FN-organet International Atomic Energy
Agency, IAEA idr en av dem och The World Association of Nuclear Operators, WANO
ar en annan. Utover dessa organisationer spelar dven olika staters energidepartement
viktiga roller 1 faststidllande av riktlinjer och metoder inom industrin.

7.2.1 Corrective Action Program, CAP

U.S. Department of Energy har skapat en metod for erfarenhetsaterforing och
forbattring, Corrective Action Program (CAP), som anvdnds mycket inom
karnkraftindustrin. Detta program verkar dven som en mall for ménga andra industrier
och sektorer. Figuren nedan ger en schematisk bild av programmet.
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Utvirdera Identifiera )
effektivit?te? av problem Problem/héndelse-
vidtagna atgérder rapport

Sting Virdera
problem problem
Implementera atgirder Losa Atgérdsplan

problem

Figur 8: Grundprincipen i Corrective Action Program; erfarenhetsiterforings- och
forbattringsmetod. (U.S. Department of Energy, 2006. Sid. 3. Oversatt och modifierad av
forfattaren)

Dessa olika steg &r till synes mycket lika de steg som tidigare behandlats 1
riskhanteringsprocessen. Skillnaden hir ar dock det explicita fokus som ldggs pa
atgiarder och uppf6ljning av dessa (inte minst genom namnet pd metoden). Det forsta
steget 1 denna loop behandlar identifieringen och rapporteringen av problem i den
dagliga verksamheten. Arbetarna ska uppmuntras att vardera utforandet och sékerheten
av arbetet, produkterna, servicen samt processerna for att pa sd sitt identifiera
potentiella och aktuella problem i sa tidigt skede som mdjligt. Dessa potentiella och
aktuella problem ska dérefter rapporteras. (U.S. Department of Energy, 2006)

Som ett andra steg i proceduren insamlas all relevant information f6r att kunna
bestimma de kausala faktorerna till problemet. Det &dr av storsta vikt att forstd
problemets alla aspekter for att kunna finna och implementera de bést passande
atgiarderna. Problemets aktuella och potentiella betydelse for systemet, konsekvenser pa
organisationen, sikerheten, robustheten, och arbetarna ska definieras. Denna del ar en
mycket viktig del av processen. (U.S. Department of Energy, 2006)

Det tredje steget handlar om att implementera de identifierade atgérderna for att 19sa
problemet. Department of Energy, DOE, belyser 1 Corrective Action Program Guide
(2006) att det dr denna del av processen som kan verka arbetsam och far ddrav mindre
uppmarksamhet. Dessutom skiftas ofta fokus mot mer aktuella problem vilket
ytterligare tar fokus fran implementeringen av atgirder. Det ar darfor mycket viktigt att
just detta steg Overvakas mer av ledningen. Status pa implementeringen av atgéarden ska
hela tiden Gvervakas och rapporteras.

Det fjarde och sista steget i denna process dr avslut och uppfoljning av atgérderna.
Atgirdens effektivitet av att 16sa problemet och mdjligheten att forebygga eventuell
upprepning ska utvirderas. Denna uppfoljning dr det viktigaste steget i denna process.
Uppfoljningen kan besta 1 intervjuer av personal, observationer och analyser. Fragor att
besvara genom denna utvirdering kan vara fragor som:

. Ar problemets orsaker ritt identifierade?
. Ar orsakerna ritt men atgédrderna fel?
. Ar atgarderna implementerade fullt ut?
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. Skapar atgidrderna nya problem?
. Saknar organisationen eller personal rétt forstdelse for problemet?

Genom hela processen poédngteras vikten av att ge utforliga beskrivningar av problemet,
orsaken till det, varfor den valda atgidrden dr den som ger bést resultat, hur resultatet
blev och sa vidare. Processen blir pa sa sétt sparbar och forstaelig for nagon som inte ar
insatt i hela den tidigare problematiken. (U.S. Department of Energy, 2006)

Slutligen ska dven programmet i sig utvdrderas med tanke om effektivisering av
rapportering, evaluering, problemldsning och formagan att forhindra att samma problem
aterkommer. Den huvudansvarige pa plats dr ansvarig for att processen foljs och att
tillrackliga resurser finns allokerade. (U.S. Department of Energy, 2006)

7.2.1. 1 Utformning av CAP

En effektiv CAP ar en kombination av processer, médnniskor, verktyg for systematisk
implementering och uppfoljningsprogram. Det finns vissa riktlinjer for vad som ska tas i
beaktande vid utformning av en CAP. Dessa kan sammanfattas i foljande punkter. (U.S.
Department of Energy, 2006)

* Det ar viktigt att halla erfarenhetséterforingsprocessen enkel. Den ska vara enkel
att anvinda och ska inte kréva en stor arbetsinsats eller traning.

* All personal ska vara inblandad 1 processen. Dessutom ska de inblandades roller
och ansvar vara tydligt definierade, samt att vikten och nyttan av programmet
ska formedlas.

* Redan inrapporterad information ska vara laittillgdnglig genom hela
organisationen.

* Foretagsledningen ska vara aktiva och stddja processen i sig och organisationen
1 arbetet.

* Kontinuerligt utvdrdera effektiviteten och 1 vilken grad den stodjer
organisationens mal.

* Automatisk datainsamling i sa hég grad det & mojligt.

* Ge feedback till de medverkande da kunskap har uppnaitts for att uppmuntra
stodet till processen.

* Utf6ra en trendanalys av identifierade problem for att identifiera d&terkommande
problem och svagheter i systemet.

For att erfarenhetséterforings- och forbéttringsprogrammet ska bli effektivare har Tokyo
Electric Power Company, TEPCI genom Kawamura (2004) identifierat nagra
nyckelfaktorer for ett framgangsrikt program:

1. Organisation: Inkorporera erfarenhetsaterforingsprogrammet med viktiga
organisatoriska strategier och metoder, exempelvis riskhanteringen.

2. Arbetsprocesser: Integrera erfarenhetsaterféringsprogrammet i det dagliga
arbetet och mit effektiviteten med hjilp av indikatorer. Skapa incitament till att
anvinda processen.

3. Medarbetare: Identifiera viktiga fOretagskulturer for att stodja fordelaktigt
beteende. Exempelvis rapporterande-, no blame-, ifrigaséttande- samt larande
kultur.

4. Informationsnitverk: Utveckla och anvind bra organisatoriska nitverk.
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7.2.2 WANO och erfarenhetsaterfoéring

The World Association of Nuclear Operators, WANO, dr en organisation som ska verka
for sdkerhet pa varje kdrnkraftverk 1 vérlden. Organisationen ar karnkraftsbranschens
egna kontrollorgan och skapades efter olyckan vid kdrnkraftverken vid Tjernobyl 1986.
Kérnkraftverk runt om i1 vérlden forstod att konsekvenserna av en sadan olycka var
forédande for alla verk runt om 1 virlden och for att en sadan olycka aldrig skulle kunna
intrdffa igen behdvdes ett internationellt organ. I maj 1989 skapades WANO dér
karnkraftsoperatorer runt om i1 virlden kunde dela med dig av sina erfarenheter.

WANO assisterar sina medlemmar med hjélp 1 en rad olika processer, bland annat 1
erfarenhetsdterforingsprocessen. Genom detta program sdkerstiller WANO att deras
medlemmar ldr fran varandras erfarenheter. Grundbulten i detta program é&r att
medlemmarna Sppet delar med sig av sina erfarenheter om vad som hiander pa de egna
verken. Genom detta program delar medlemmarna med sig av hdndelser. En hdndelse
definieras som en avsevird avvikelse frdn normaltillstindet. Nir en sddan héndelse
intraffar analyseras den av management och personalen och skapar en hdndelserapport
som sedan skickas till WANO.

Vid tiden for klassificering av information ar det vildigt svart att veta hur informationen
ska kunna anvindas 1 framtiden. Detta leder till en begrinsad ldnkning till
informationen och svérighet att hitta den vid ett senare tillfdlle. (Kawamura, 2004)

For att sdkerstélla att informationen ar vardefull f6r medlemmarna har WANO utarbetat
speciella kategorier. Exempel pd sddana kategorier dr orsak, atgird samt lirdom. En
hiandelserapport kan avsldja brister 1 konstruktion, design, styrmetoder, ménskligt
utforande, underhéll eller utbildning. Vid tillfdllen som de enskilda verken behover
information om nigon specifik procedur eller arbetssitt kan de finna erfarenheter fran
andra pa WANO’s medlemshemsida. Utover detta kan WANO skapa en egen rapport
baserad pa den tillgidngliga informationen, dédr informationen analyseras och kunskap
”skapas” som sedan kan appliceras runt om i virlden pé alla typer av kdrnkraftverk.

7.2.3 Riskhantering i Forsmarks Kraftgrupps Effekthdjningsprojekt

Utover den dagliga driftverksamheten och riskhanteringen i anknytning till denna sker
det en riskhantering 1 projektverksamheten 1 kérnkraftindustrin. 1 Forsmarks
Kraftgrupps effekthojningsprojekt som pédgar pd véra tre karnkraftverk idag ar
riskhantering en del av den dagliga kvalitetsforsdakringen. (Hagglund, 081117)

7.2.3.1 Arbetssittet

I detta projekt ar det den bitrddande projektledaren som ar ansvarig for riskhanteringen
pa managementniva, den sa kallade Risk Managern. Risk Managern ansvarar for att det
finns en tydlig och forankrad strategi for riskhanteringen inom projektet. Dessutom
maste denna allokera tillrdckligt med resurser och verktyg for att den fastlagda strategin
ska uppnas. Det dr dven Risk Managerns uppgift att halla riskhanteringen levande sé att
den avspeglar verkligheten i basta mgjliga man sé att en sd korrekt bild som mdjligt kan
rapporteras manadsvis. (Hagglund, 081117)

Riskhanteringen ses som en kontinuerlig probleminventering. Tanken med
riskhanteringen ar att den kan minimera tid- och kostnadsforlust i projektet genom att ha
kontroll Gver processen. Figuren nedan illustrerar detta genom fler extraaktiviteter pa
grund av otillracklig produkt vid tid f6r granskning. (Hagglund, 081117)
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Projekt A-B-C Utan riskhantering
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Projekt A-B-C Med riskhantering

o
:|7 v = Granskningar

«—— Riskhanteringens "Effekt”

I = Tillkommande aktivitet

Riskhanterings process => kontinuerlig problem inventen'hg

Figur 9: Projekt med och utan riskhantering (Forsmark Kraftgrupp AB)

Riskerna delas upp 1 olika omrdden; omvirld, krav, tillstaind, projektledning,
produktprocesser samt tekniska. (Hagglund, 081117)

7.2.3.2 Rapportering till Risk Manager

Effekthojningsprojektet ar ett mycket stort projekt och &r ddrmed uppdelat 1 60
underprojekt. Dessa underprojekt anvinder sig av enkla Excel-dokument for att
strukturera upp och folja upp riskerna i1 det egna projektet. Varje manad véljer varje
underprojekt ut deras tre mest relevanta risker och rapporterar dem till Risk Managern.
Risk Managern haller sedan enskilda samtal med respektive projektledare for att
diskutera om de rapporterade riskerna.

Under detta samtal behandlas fragor sasom:

*  Varf0r risken ér en risk?

* Varfor en eventuell fordandring fran foregdende inrapportering har skett/inte har
skett?

* Hur atgérdssituationen ser ut?

* Varfor ar den specifika atgarden identifierad?

* Vad som kommer att ske 1 framtiden?

Kommentarer omkring dessa fragor skrivs in i en speciell loggbok for den aktuella
risken. I denna loggbok kan risken och tillhérande konsekvenser och atgirders
utveckling foljas detaljerat. (Hagglund, 081117)

7.2.3.3 Rapportering till Top Management

Risk Managern sammanstéller sedan dessa topp tre risker. Av dessa véljs sedan de allra
mest aktuella ut for att sedan sammanstéllas i en matris och rapporteras upp till 7op
Management; Vice VD med flera. (Hagglund, 081117)
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Figur 10: Matris som rapporteras till Top Management manadsvis. (Forsmark Kraftgrupp AB)

Denna enkla matris gor enligt den intervjuade Risk Managern att malgruppen blir mer
intresserad d&n om samma information enbart skulle presenteras i en tabell. Dessutom
kan matrisen presenteras med pilar knutna till riskerna. Dessa pilar visar da 1 vilken
riktning risken har gatt fran foregaende rapporteringstillfille. Enligt Risk Managern
leder detta till att denna annars om mojligt ointressanta matris blir intressant for dem
som lyssnar. (Hégglund, 081117)

Utdver denna matris rapporteras enligt successivkalkyl en osdkerhetsuppskattning. Ett
exempel kan vara att: "Med 80% sdkerhet klarar vi tidsmélen 1 detta projekt”.

Hégglund menar att det finns en storre bendgenhet att arbeta pa detta sétt om personalen
har nagon projektledarutbildning i grunden. Han anser dven att det behdvs ndgon i
projektet som ansvarar for riskhanteringen for att kunna trycka pa de 6vriga anstéllda.

7.3 Bygg- och anldggningsbranschen

Det finns dven organisationer inom bygg- och anldggningsbranschen som ska verka for
ett ndrmare samarbete mellan organisationerna inom sektorn. Ett exempel pa detta ar
Byggherrarna.

7.3.1 Byggherrarna

Byggherrarna dr en intresseforening for professionella byggherrar och bildades som for
att tillvarata byggherrarnas intressen runt om 1 landet. ”Genom att tillvarata
byggherrarnas intressen ska Byggherrarna bidra till en vidareutveckling av en vl
fungerande och konkurrenskraftig byggmarknad” star det att ldsa pa Byggherrarnas
egen hemsida. Byggherrarna har ungefiar 120 medlemmar inom industri och handel,
kommun och landsting, statliga verk och bolag samt fastighetsbolag och representerar
dirmed en stor del av bestillarna for svenskt byggande. Viagverket och Banverket ar
medlemmar i denna forening. (www.byggherre.se, 2008)

Foreningens frimjar medlemmarnas kompetensutveckling genom att erbjuda interna
kurser samt informera om externa kurser som &dr pa géng. De anordnar dven
informationsmoten, seminarier och studiebesok. (www.byggherre.se, 2008)
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Del 4 Metod

8 Metod
8.1 Objekt for fallstudien

De fyra projekt som har anvénts for denna undersdkning har valts ut med grund i fyra
premisser. Den forsta premissen var att projekten skulle vara geografiskt lokaliserade
till Mélardalen d& detta projektarbete &r bestdllt av Projektkontoret Stockholm dar
Mailardalen dr en del (tidigare Region Mailardalen). Den andra premissen var att
projekten skulle vara relativt stora med en tidsplan pd mer an ett &r samt att projektet
redan nu skulle ha pdgatt under mer @n ett halvdr. Den tredje premissen var att
riskhanteringen skulle vara dokumenterat 1 nagon man.

Den fjarde och sista premissen var att om projektet var avslutat skulle det inte vara helt
avslutat for mer dn ett ar sedan vid examensarbetets start. Detta med tanke pa
svarigheten att {4 tag 1 personal samt att om projektet avslutades for mer én ett &r sedan
ar det en stor risk att projektmedlemmarna har glomt bort en stor del av vad som hénde
och hur arbetet gick till. Dessutom kan det vara sé att projektmedlemmarna har dragit
vidare till nya projekt och kanske till och med nya arbetsplatser. Det lades saledes inget
varde 1 huruvida projektet skulle vara avslutat eller ej, da en blandning av dessa tvéa fall
leder till en mer differentierad bild av riskhanteringen med tanke pa de dokument som
uppréttas under ett projekts livstid.

De fyra projekt som har valts ut, med tanke pd ovanstdende premisser, d&r E 18 del
Sagan-Enkdping, E18 del Lekhyttan-Adolfsberg, E4:an stricka Uppsala-Laby samt E20
Arboga-Kungsor. De som intervjuades i projekten var projektledaren, vissa byggledare
(speciellt KMA-byggledaren), ndgon representant fran entreprendren samt den interna
bestéllaren. For en fullstindig lista pa intervjupersoner och beslutsgrund till dessa se
Appendix 1.

Deltagande observationer ska tillsammans med intervjuer ligga till grund for analysen
av sdkerhetskulturen. Dessa har genomforts pé riskhanteringsmoten och stickprov. For
denna del av undersékningen har E 20 Arboga-Kungsor valts som studieprojekt.
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8.2 Arbetsgang

Figuren nedan beskriver den ansats som antagits 1 examensarbetet. Den kan liknas vid
en induktiv sddan dir teorier och modeller har skapats utifrdn en generalisering utifran
verkligheten.

Modell

Generalisering

Inspirationspartners

Teorier
och begrepp

Observationer
och intervjuer

Figur 11: Schematisk modell 6ver arbetsgingen

Med grund 1 dessa olika angreppssitt presumeras arbetet medfora ett resultat med hog
validitet.

8.2.1 Vagverkets mallar och policier

Hur Vigverket ska arbeta med riskhanteringen dr dokumenterat 1 mallar och policier.
Projektens faktiskta arbete har undersokts genom granskning av projektens projektplan,
slutrapport, riskhanterings- och erfarenhetsaterféringsdokument, och andra relevanta
kontrolldokument 1 den mén de stér att finna.

Dokumenten har granskats med tanke om att finna spar av sdkerhetskulturen och
resiliensen i projektorganisationerna.

8.2.2 Observationer, intervjuer och frageformular

Det dr dock inte nog med att enbart granska dokument for att analysera effekten av
riskhanteringen, vilket har sin grund 1 att all relevant information inte & dokumenterad.
Av denna anledning har ett antal djupintervjuer och observationer genomforts. Utdver
detta har dven information inhdmtats fran personer med olikartade uppgifter i
organisationen for att fa en mangfacetterad bild av riskhanteringen och tankar om detta.

8.2.2.1 De genomforda intervjuerna

Som Kvale (1997, sid. 34) uttrycker det si dr “[A]dmnet for den kvalitativa
forskningsintervjun [&r] intervjupersonens livsvdrld och hennes relation till den.”
Meningen med den samma é&r att beskriva och forstd relevanta centrala teman 1 den
intervjuades livsvérld.
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P& samma sitt syftar de intervjuer som har genomforts 1 detta arbete till att forsoka
forsta hur riskhanteringen 1 viagprojekt verkligen gar till. Dessutom dr de ett forsok till
att forstd sidkerhetskulturen 1 projekten och att utrona om riskhanteringen leder till att
organisationen blir mer resilient. Alltsa om riskhanteringen leder till nagon effekt och
om mdjligt &ven nadgon nytta, sdsom syftet dr definierat.

Resiliensen har undersokts med fragor sisom om den upprittade riskhanteringen har
varit projektet behjilpligt da en oonskad hindelse intriffade samt om
projektmedlemmen anser att riskhanteringen har kunnat férhindra en odnskad hiandelse
fran att intrdffa. Sékerhetskulturen har analyserats med grund i fragor om definition av
olika begrepp samt projektarbetarnas subjektiva uppfattning om vad en riskhantering
kan leda till. Utover detta syftar intervjuerna till att identifiera informationsflédet och
kommunikationen mellan, for riskhanteringen, vasentliga delar av organisationen.

De intervjuer som genomfoOrts har gjorts pd ett semistrukturerat sétt. Intervjuerna
inleddes av en presentation av intervjupersonen samt syftet med intervjun och den
tdnkta rapporten. Darefter gav respondenten en presentation av sig sjidlv och dennes
arbetsuppgifter. Dessutom tilldts respondenten tala fritt om &mnen en stund for att sitta
fart pa konversationen.

Intervjuerna var uppbyggda runt ett antal teman; sdkerhetskultur, arbetsgang, verkliga
handelser, riskhanteringsdokumentet och informationshantering, vilka presenterades for
respondenten i1 borjan av intervjun. I dessa kategorier har ett antal fragor varit
specificerade. Syftet med dessa frdgor har forst och framst varit till for intervjuaren sa
att inga viktiga delar skulle missas. Utdver detta har intervjupersonerna talat relativt
fritt om aktuella teman. I vissa av intervjuerna har de specificerade fragorna spelat en
storre roll &n 1 andra.

Alla intervjuer genomférdes under avslappnade former och respondenterna var
medvetna om att deras svar skulle behandlas anonymt. De flesta av intervjuerna har
genomforts pa respondenternas arbetsplats. Platsen har sdledes varit kdnd for de
intervjuade och tanken om en trygg milj6 vid intervjutillfallet uppfylls da saledes. Vid
intervjuerna dokumenterades svaren direkt pa en dator.

8.3.2.1.1 Val av intervjupersoner

Val av respondenter har forst och framst skett utifran projekttillhorighet och
arbetsuppgifter 1 de aktuella projekten. Utifrdn detta har projektledaren, byggledare
kvalitet-miljé och arbetsmilj6, byggledare vig och samordnande byggledare valts ut.

Utover dessa har Ovriga for fragestdllningen intressanta personer valts; byggherre,
entreprendr, chef for avdelningen risk och kvalitet, projektdr, vigplanerare och
driftledare. For en fullstindig dokumentation av valda respondenters befattning samt
varfor just de dr intervjuade se Appendix 1.

8.2.2.2 Observationer

De deltagande observationerna har, som tidigare ndmnts, mestadels utforts pa E 20
Arboga-Kungsor. Observationerna utférdes pa riskhanteringsmdéten och stickprov.
Grundtanken under dessa observationer har varit att forsoka att forsta sdkerhetskulturen
1 organisationen. Beteenden, uttryck, kunskap och vérderingar har identifierats och
analyserats.
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8.2.2.3 Frageformulir

For att fi in ytterligare information om tankar och funderingar om riskhanteringen 1
projekten skickades ett frageformuldr ut till olika parter 1 organisationen. Speciellt
skickades ett frageformulér ut till representanter for planering, projektering och drift for
att fi deras syn pa riskhantering 1 forhallande till byggfasen. Detta for att sitta in
byggfasen 1 ett storre skede och forstd tankar och behov av erfarenhetsaterforing i
projektet i stort.

8.2.3 Teorier och begrepp

Den teoretiska bakgrunden har baserats pa samtida, framstaende forskare speciellt inom
riskomradet men dven inom kultur- och informationsteorier.

En stor del av teoridelen dr grundad pé Lars Harms-Ringdahls teorier om risk och
sdkerhet. Lars Harms-Ringdahl &r en framstaende forskare som har genererat en méngd
olika bocker och rapporter till myndigheter. Carl Rollenhagen har medverkat med
information angaende systemtinkande, MTO och att utreda olycksfall.

Vidare har teorier fran forskare sdsom James Reason, Mary Douglas och Aaron
Wildavsky och Erik Hollnagel anvints. Douglas och Wildavsky har fatt verka som en
introduktion till tanken om att kulturen spelar stor roll 1 vart sétt att tycka och tdnka om
saker 1 stort och speciellt om risk. Verk av Hollnagel har fatt verka som underlag till
resiliensteorin di han &r en internationellt framstdende forskare inom detta omréde.
Liksom Hollnagel dr James Reason en framstdende forskare inom sitt omrade, i denna
rapport har hans publikation Safety paradoxes and safety culture spelat en betydande
roll.

Erfarenhetséaterforings- och kommunikationsdelen av rapporten har den baserats pé ett
antal skrifter av olika forfattare. Orjan Wikforss ér en professor vid Kungliga Tekniska
Hogskolan och forskar och skriver mycket om kommunikation i olika former.

8.2.4 Benchmarkning

I ett foretag pagér ofta sma kontinuerliga fordndringar och forbéttringsatgarder. Denna
process kan ta lang tid och forbattringsidéer som foreslas kommer ofta fran den egna
organisationen. Ibland kan det behdvas en input utifran for att verkligen sétta fart pa
processen och det dr hir benchmarking kommer in. Den ursprungliga betydelsen av
ordet benchmark ar:

“En i forvig definierad punkt som anvinds som referens for att jamfora ndgot med”.
(Andersen & Pettersen, 1997, sid. 11)

Idag anvidnds benchmarking som en metodik for forbattring for foretag genom
jamforelse med andra. Foretag har ofta en tendens att sdtta mal utifrdn sin egen
historiska bakgrund, vilket kan betyda att vissa mal sétts lagt i forhéllande till Gvriga pé
marknaden. Vid etablering av mal som ligger i niva med de bésta representanterna for
branschen skapas en framéitanda 1 foretaget som gor att den nya malséttningen blir
efterstravansvérd och uppnaelig. (Andersen & Pettersen, 1997)

Fokus ldggs pa utforandet av processer, inte sa mycket prestationsmatt med avseende
pa ekonomi, tid och kvalitet, 1 en strukturerad arbetsprocess. Jimforelserna begransas
inte enbart till konkurrenter utan det uppmuntras att soka upp de bésta pa det intressanta
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verksamhetsomradet, oavsett bransch. Benchmarking dr ett forsok att hitta nya och

innovativa metoder som ger framsteg i utvecklingen for foretaget. (Andersen &
Pettersen, 1997)

Benchmarking ér alltsd en metod for att forbéttra det egna foretaget, inte enbart inordna
den egna verksamheten i forhallande till andra i samma bransch. Det som jaimfors kan
vara foretaget som helhet, en process, funktion, produkter och sé& vidare. (Andersen &
Pettersen, 1997)

For att benchmarkingstudien ska vara av hogsta kvalitet och for att foretaget ska fa ut
maximal nytta av studien maste den planeras och genomforas pa bista mojliga sétt. Det
grundldggande innehallet 1 en benchmarkingprocess dr enligt Anderson och Pettersen
(1995) fem steg dar det forsta steget gar ut pa att vélja och dokumentera den process
som ska studeras med hjdlp av benchmarking. Det ar viktigt att vara fullt insatt i
processen, hur den utférs och varfér den utfors pa det speciella sittet. Steg nummer tva
ar att identifiera en mojlig benchmarkingpartner som utfor den speciella processen pa
ett bra sitt. Dédrefter dr det dags att observera och analysera hur benchmarkingpartnern
genomfor processen, bade med avseende pa prestationsnivd och pa praxis. Steg
nummer fyra blir att identifiera skillnader i1 prestationsniva, praxis och forutséttningar
och sedan analysera dessa. Den sista fasen 1 benchmarkingstudien &r att implementera
mojliga forbattringsatgirder pd den egna processen baserade pd den tidigare utforda
analysen. (Andersen & Pettersen, 1997)

Andersen och Pettersen (1997) foresprakar inte enbart en vil genomford
benchmarkingprocess utan belyser dven det faktum att det &r viktigt att forankra en
eventuell fordndring 1 hela organisationen. Detta menar de goérs genom att
kommunicera analyseresultaten och fa accept genom medverkan och information.
Etablering av funktionella mal for forbattringarna i foretagets ovriga planering. Darefter
maste en gedigen plan framarbetas for hur dessa forbéttringar ska implementeras 1
verksamheten. Slutligen maste planen forverkligas och framsteg och felsteg maste
Overvakas. Det dr dven av stor vikt att en slutrapport produceras déar
benchmarkingarbetet analyseras och eventuella brister och forslag till forbéttringar
redovisas samt dven hur vél implementeringen fortskred och hur resultatet artar sig.
(Andersen & Pettersen, 1997)

8.2.4.1 Benchmarking i detta arbete — Inspirationspartners

En tanke vid begynnelsen av detta projektarbete var att anvdnda Banverket som en
benchmarkingpartner pa grund av deras snarlika organisation, projektform och typ av
projekt. Denna tanke evaluerades dock om nidr samarbetet mellan Vigverket och
Banverket angaende riskhanteringen blev kénd. I och med detta arbete ansdgs det att en
benchmarkingstudie av riskhanteringen 1 Banverket blir 6verflodig.

Utifrdn begrédnsad tid och resurser har inte den ovan beskrivna benchmarkingmetoden
kunnat utforas fullt ut, sdledes har inga observationer har genomforts. Dessutom
kommer ej implementeringar eller utviardering av implementeringar utforas i samband
med detta examensarbete.

Denna benchmarkingstudie kan snarare ses som en studie av olika parter som kan verka
som en inspirationskalla till forslag och idéer. Forhoppningsvis kan dessa forslag
anammas av Vigverket och om mojligt dven Banverket som delar i deras framtida
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modell. Som inspirationskéllor har LFV, Vattenfall (Forsmarks Kraftgrupp AB) och
karnkraftsindustrin och deras respektive metoder for riskhantering verkat som
inspirationskéllor.

8.2.5 Generalisering

Skapandet av en modell och 1 slutinden rekommendationer, har baserats pa generella
slutsatser baserade pa deltagande observationer, intervjuer, teoristudier samt subjektiva
asikter och tolkningar.

Generaliseringarna har séledes baserats pa personliga erfarenheter men dven en vl
overlagd bedomning om resultaten kan verka som en végledning i liknande situationer
baserad pa undersokningar och teorier. Dessa tva typer av generaliseringar bendmner
Kvale (1997) som naturalistisk och analytisk generalisering. Den naturalistiska
generaliseringen framgér ur en tyst kunskap om hur saker och ting forhaller sig och
leder till forvintningar snarare dn formella fOrutsdgelser. Den analytiska
generaliseringen bygger pa att genom att presentera stodjande beldgg och att klarligga
argumenten kan ldsaren sjdlv bedoma riktigheten i generaliseringsanspraket.

En fraga som var forskare stiller sig dr huruvida den genomférda undersokningen
verkligen speglar vad som &dmnas maitas - frdgan om resultatens validitet. Det ar
givetvis svart att veta detta. Denna rapports angreppssétt har varit att med hjélp av olika
vinklingar 6ka sannolikheten att mita de tdnkta variablerna. De vinklingar som asyftas
ar intervjuer och frageformulér riktade till ett flertalet personer med olika relation till
problemet, en granskning av relevanta dokument samt observationer. Denna
kalltriangulering syftar till att 6ka metodens och dirmed resultatens validitet.
(Malterud, 1998)

8.3 Arbetsgang

Detta examensarbete borjade med en studie 1 Vigverkets organisation och uppbyggnad
for att 4 en forstaelse for 1 vilken typ av organisation och sammanhang riskhanteringen
utfors. Denna studie baserade sig pd Vigverkets interna och externa hemsida, samt
intervjuer med personer inom Viagverket som skulle kunna ge en bild av organisationen
och arbetssittet.

Denna organisationsstudie altererades och efterfoljdes av en litteraturstudie for att fa ett
grepp om teorier och begrepp som kunde vara relevanta for arbetet.

Efter denna del i arbetet paborjades intervjudelen. Intervjudelen varade 1 ungefér sex
veckor, vilket gor att lardomar fran tidiga intervjuer kunde dras for att forbattra senare
intervjuer. Parallellt med intervjudelen skrevs rapporten kontinuerligt samtidigt som en
ny litteraturstudie genomfordes pa grund av ett tilligg i1 syftet. Detta tilligg medforde
en studie 1 kommunikation och informationshantering inom projektorganisationen.

I den sista fasen av arbetet fardigstilldes denna rapport. I de fall som kompletterande
fragor nodgades stillas gjordes detta 1 denna fas.
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8.4 Problem med metoden

Nationellt arbetar Vigverket kontinuerligt med uppdatering av dokument angiende
riskhantering. Detta betyder att den information som stir under “Viagverkets
riskhantering” inte nddvéndigtvis dr implementerad dn. Vilket i1 sin tur leder till
problem d& den aktuella effekten av riskhanteringen inte kan héarledas till den
forklarade processen.

Vissa problem med dokumentationen av intervjuerna kan antydas da att direkt
dokumentera respondentens svar pa en dator kan uppfattas som storande. Intervjuerna
genomfordes dock dndd med en kénsla av Oppenhet och tillit vilket gor att detta
problem blir sekundart.

I och med att det ar svart att sia om en hdndelse som lyser med sin franvaro ar det svart
att analysera den faktiska effekten av riskhanteringen. Dock hade detta givetvis varit
efterstravansvért. Projektmedlemmarnas upplevda effekt med arbetet ses dock som
nagonting av hogsta vikt. Detta i och med att endast di en arbetsmetod har en subjektiv
effekt blir metoden uppskattad och nédvéndig.

I och med att de granskade projekten pagétt under en ldngre tid har en viss kénsla av att
respondenterna inte till fullo kan komma ihdg uppstarten av projektet uppfattats. Detta
ar ett problem da svaren inte alltid blir sanningsenliga utan kommer ur en tro om att
fragan maste besvaras.
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Del 5 Resultat av empirisk studie

9 Riskhantering och begreppsdefinitioner

9.1 Begreppsdefinitioner

9.1.1 Risk

Det finns manga olika definitioner av risk 1 litteraturen. Inom projektgrupperna pa
Vigverket har projektmedlemmarna relativt liknande definitioner. En vanlig forklaring
av en risk dr ungeféar som foljer:

“En hdndelse som pd ett eller annat sdtt kan innebdra komplikationer for projektet.
Dessa komplikationer kan orsaka forseningar, okade kostnader, personskada, brist pa
kvalitet etcetera”.

En projektmedlem menar dock att vi alla uppfattar risk pd olika sdtt och att de
medverkande 1 projekten inte egentligen vet vad de pratar om. Flera projektmedlemmar
menar att begreppet risk dr svart att tyda.

LFV:s synsitt att en risk blir ett problem d& den faller ut verkar vara en definition som
vissa av de tillfragade stiller sig bakom.

”En negativ innebord, ett problem som kan uppsta”.

Det negativa i1 en risk dr nigonting som genomsyrar ndstan alla svar som inkommit
under intervjuerna.

“Ndgonting som dr negativt, ndgonting som inte far hinda. Ndagot positiv dr en
mojlighet”.
“Ndgonting som inte dr kalkylerat men som dndd mdste behandlas”.

9.1.2 Riskfaktor

Det ér tydligt att det finns en viss begreppsforvirring inom projektgrupperna da vid
fragan om projektmedlemmarna kunde definiera vad en riskfaktor var framlade
definitionen pa riskexponering, alltsd viardet pa sannolikheten for risken multiplicerat
med konsekvensen av risken.

Ingen av de tillfragade kunde ge en korrekt definition, den ndrmaste definitionen var:

“Ndgonting som paverkar, en yttre omstindighet som paverkar utfallet av en oonskad
héiindelse”.

Denna definition liknar Vigverkets egen definition dér en riskfaktor dr ndgonting som
kan leda till fara, enskilt eller 1 kombination med flera.
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9.1.3 Sakerhet och osiakerhet

For att f4 en uppfattning om hur projektmedlemmarna uppfattade maojligheten att uppna
sdkerhet 1 ett projekt vilket i sin tur syftar till att forsoka forsta hur de anser att de sjdlva
kan paverka sdkerheten i ett projekt stilldes fragan om hur de definierar sékerhet.

De flesta av projektmedlemmarna ansag att ett sdkert system é&r fritt fran risker.
Dessutom var de tillfragade mycket entydiga; det finns inget sékert system. Ett sikert
system kan vara vilket system som helst, det beror pa vilka krav som stills, menar en
projektmedlem.

En projektmedlem ansig att ett sdkert system inte var att oonskade hidndelser inte
intrdffade utan snarare att det finns forberedelser for om de intriaffar. Vilket anknyter till
ett systems resiliens.

Endast en av de tillfragade anser att sdkerhet dr ndgonting som forknippas med IT. En
annan projektmedlem anser att sikerhet handlar om intern arbetsmiljo; brandskydd och
annat. Sa till sist menar en projektmedlem att sdkerheten 1 ett system beror pa hur det ar
uppbyggt och att det bor vara begripligt och lattanvandligt for att vara sédkert.

9.1.4 Riskhanteringspolicy

Policyn for riskhantering och sdkerhet ar inget dokument som explicit styr den dagliga
verksamheten, dock finns den som en bakomliggande faktor till riskhanteringen 1 stort.
Det dr darfor av stor vikt att projektmedlemmar har 14st den och dédrigenom skaffat sig
en grundldggande forstaelse for riskhantering 1 organisationen. Detta dokument dr enligt
intervjuer med projektmedlemmar ett mycket sdllan skddat dokument och manga
projektmedlemmar menar att de aldrig har kommit 1 kontakt med det.

Det ar dock ett flertal andra projektmedlemmar som menar att de har sett den nagon
gang. De tittar igenom relevanta dokument da projekten drar igdng for att fa en liten
uppdatering om vad som géller. Efter denna titt dtervinder de sillan eller aldrig till
dessa styrdokument.

9.2 Tankar om riskhanteringen

9.2.1 Vad ingar i riskhanteringen i ett vagprojekt?

Enligt Véagverkets riktlinjer ingar riskidentifiering, riskvardering och verkstillande av
atgirder 1 ett projekts riskhantering (se kapitel 6.3). Denna procedur foljs i1 grova drag i
de projekt som har undersokts inom ramen for detta arbete. Den skiljs dock at i viss man
och inte minst sa skiljs tankarna om vad som ingar i en riskhantering at frén person till
person.

Vid intervjuer med projektmedlemmarna var flera av de tillfragade noga med att
poidngtera att de anser att riskhanteringen inte enbart sker 1 strukturerade former i1 form

av regelritta riskhanteringsmoéten, utan dr mer av en daglig verksambhet.

"Runt kaffeborden dr det snillen som spekulerar. Vi har lost det mesta runt
kaffebordet”.

“Jag anser att man har en riskhantering varje dag i det man gor”.
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Denna sista kommentar belyser det enskilda ansvar angiende riskhanteringen som
Vigverket efterlyser, da de foresprakar en /6pande spaning efter risker.

"Varje sadant mote [lds byggmdte, teknikmote etcetera] dr ndgon typ av riskhantering,
man behandlar olika problem och hur man ska l6sa dem”.

Projektmedlemmarnas allménna asikt tycks alltsd vara att den totala riskhanteringen
sker vid riskhanteringsmoéten, andra formella méten sasom byggmoten, teknikmdéten och
kvalitetsmoten samt den dagliga riskhanteringen ute pa filtet och vid kaffebordet da
olika problem ventileras 1 projektgruppen. En annan projektmedlem ansag dven att
skyddsronder som projektgruppen deltar i1 och informella kontakter ingar i
riskhanteringen.

De flesta projektmedlemmar belyste pa ett eller annat sitt forberedelser och planering
som en bra forklaring till vad de ansag riskhantering vara, endast ett fital ansag att det
handlade om efterarbete. En av projektmedlemmarna ansag att riskhanteringen bestod 1
att:

“Hitta riskerna, skapa handlingsplan for att minimera dem och sedan folja upp det vi
har gjort for att minimera risken — har det fungerat?”

Han avslutade dock med att séga att:

“Detta dr ldngt ifran verkligheten!”

9.2.2 Varfor arbeta med riskhantering?
Varfor arbeta med en sak kan generellt ha lika manga forklaringar som personer som

arbetar med det. P& samma sitt giller detta riskhanteringen 1 vigprojekten.
Projektmedlemmarna har 1 detta fall visat pa olika sidor. En av sidorna anser att det hela
handlar om mental férberedelse och anser att dd man har fort diskussioner om riskerna
och vad som kan intréffa s har man stérre mojlighet att hantera det om det vil intréffar.
En annan sida betonar det tvingande i arbetet:
“For att vi maste fran hogre niva, det ligger i var manual att gora det”.

I samma anda aterfinns citatet:

”Geoteknikerna har gjort en riskhantering redan. Det dr det som dr det viktiga”.
En tredje sida belyser det personliga ansvaret i arbetet.

“Projektkontoret har blivit tillsatt for att hantera riskerna i projektet .

Hér formedlas helt krasst att projektgruppens hela ansvar &r att hantera risker i1
projekten, vilka de &n ma vara och vem de 4n ma tillhora.

En projektmedlem berittar om att den projektgrupp som han medverkade 1 till en borjan
var mycket tveksamma till den styrda riskhanteringen i form av ifyllandet av ett
riskhanteringsdokument. Han fortsétter dock med att beritta att de under arbetets gang
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forstod att det var en checklista. En checklista som kunde hjédlpa till att skapa kontroll
over vad som hinder i projektet. En av projektmedlemmarna papekade att:

”[O] om man nu ska ha kontroll pa vad som hdnder sa maste man ju ha en analys av
vad som kan héinda. Mdste ha koll pd tid och pengar”.

Flera projektmedlemmar belyser systemtinkandet 1 riskhanteringen och en
projektmedlem menade att riskhanteringen &r ett verktyg for att samordna alla olika
delar av arbetet; arbetsmiljoarbetet, arbetet for att sékerstédlla kvaliteten pd produkten,
det arbete som sékerstéller att mal for ekonomi och tid uppnas etcetera. En chef menar
att riskhanteringen &r ett projektledningsverktyg. Dessutom menar han att:

”[D] det dr en framgdngsfaktor att ligga steget fore, att vara proaktiv’’.

Vidare belyste en annan projektmedlem att det finns utomstédende aktérer som kan krava
en riskhantering och att det inte enbart kommer fran den interna organisationen. Med
utomstaende aktorer sa ndmndes Arbetsmiljoverket och allmédnheten som exempel.

Flera av projektmedlemmarna berédttade om att det har skett ett skift i tink frdn innan
kvalitet blev modernt pa 90-talet fram till nu idag. Det handlar om att kvalitetssidkra
produkten och riskhantering &r ett led i det. En intern bestéllare héller med om detta
antagande och menar dessutom att riskhantering &r ett sétt att styra projektet i ritt
riktning samt att hitta problem som planeraren borde kédnna till. Det handlar om att
bestéllaren ska fa det som é&r bestillt. Riskhanteringen har &ven ett erfarenhetsvirde.

Forutom alla dessa argument och asikter betonar en projektmedlem vikten av
riskhanteringen som ett styrdokument gentemot entreprendren. Denne menar att
projektgruppen vid en eventuell tvist med entreprenéren kan gé tillbaka till
riskhanteringsdokumentet och visa pa att de har behandlat och bedémt risken. Dessutom
kan detta dokument ge stdd at projektgruppen gentemot chefer och till och med kanske
allménheten vid ett eventuellt problem. Projektgruppen kan di uppvisa bevis pa att
problemet flaggast for och att atgérder har vidtagits. En chef menade att vid samtal med
projektmedlemmarna verkar det som om de anser att riskhanteringen ar mycket viktigt
men att de sedan erkdnner att de &r daliga pa att arbeta med det.

Skillnaden 1 tankesdtt mellan de olika regionerna belyses av en tillfragad chef d& hon
menar att Viagverket har kommit olika langt i de olika delarna av landet. Hon menar att
storstadsregionerna pd grund av sina stora projekt har kommit ldngre i1 detta arbete &n
vad de sma objekten pa landsbygden har gjort. Hon tror att de i storstadsregionerna
arbetar systematiskt med detta och ser nyttan med arbetet pa ett helt annat sétt 4n vad de
pa landsbygden gor.

9.2.3 Vilka risker identifieras och vilka risker anses vara allvarligast?

For att fa en forstaelse for behovet av en riskhantering dr det av vikt att forsta vilka
typer av risker som projektmedlemmarna anser vara de storsta och ddrmed ar viktigt att
forebygga. Risken att maénniskor skadas dr den risk som de allra flesta
projektmedlemmar identifierar som den absolut storsta. Detta kan bero pd springning,
vilket betyder att detta arbetsmoment identifieras som ett av de farligaste. Vidare
papekar manga att trafiken dr en risk, vilket ocksd kan fOrstds med tanke pa
personskaderisken.
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Risken mot tredje man verkade vara den risk som de flesta sammankopplar med
byggprojekt. Medan ett par projektmedlemmar pépekar att en risk ar starkt
sammankopplat, inte till skada pa méanniskan, utan till den produkt som é&r bestalld.

"Allt som dventyrar varan som man har bestdllt dr en risk”.

I och med riskfyllda moment sdsom spriangning papekar en byggledare att tunnlar ar sa
riskfyllda att de inte ens borde fa byggas. Denna kommentar far hdr verka som en
indikation pa vikten av riskhantering da ett projekt alltid kommer att innebdra en mangd
risker, vilket inte betyder att projektet borde avbldsas eller ldggas pa is. En annan
indikation pa att tunnelbyggande anses som det absolut mest riskfyllda &r att flera av
projektmedlemmarna ansdg sig inte behdva arbeta med riskhantering 1 och med att de
inte hade nagra arbetsmoment som var sa farliga, exempelvis tunnelbyggande.

Andra typer av risker som identifieras dr organisatoriska risker sdsom att
nyckelpersoner forsvinner ur projektgruppen eller negativ massmedial uppmarksamhet.
Risker 1 tid och ekonomi dr vanligt identifierade.

I riskhanteringsdokumenten kan lésas att Budgeten overskrids dr definierad som en risk,
men den dr dven definierad som en konsekvens knuten till en annan risk. Samma
problem star att finna vid behandling av risken eller konsekvensen av att projektet
forskjuts 1 tiden. Denna begreppsforvirring gor det svart att forsta logiken i dokumentet
och en upplevd forvirring angdende detta har podngterats av nagra projektmedlemmar.

Manga av de risker som identifierats dr d&terkommande och kan vara svéra att paverka
menar en av de tillfrdgade cheferna. Exempel pd det kan vara resursbrist och att
projektmedlemmar eller entreprendr inte gor vad de ska.

Endast en av de tillfragade tog upp konsekvenserna av den intriffade mojliga hdandelsen.
Projektmedlemmen menade da att denna héndelse kan ge konsekvenser som de inte kan
styra over.

9.2.4 Forstaelsen for riskhanteringen

Att projektmedlemmarna anser att de mest patagliga riskerna (oftast de med ménniskan
1 fokus) dgs av entreprendren och att riskhantering inte ar speciellt viktigt for Vigverket
som bestillare dr en kidnsla som vissa av intervjuerna har givit.

“Entreprendren dr ansvarig, det dr de som skapar riskerna”.

Detta kan bero pa bristen av utbildning inom omradet. Utbildning dr négonting som
bade projektledare och byggledare samt representanter fran Ovriga delar av
organisationen anser dr ndgonting som det bor satsas pa. Det skulle vara bra for
forstaelsen av riskhanteringen i sig men dven arbetets nddvidndighet och positiva
verkan.

"Ndr det hinder saker sa hdnder det oftast inom omrdden som man inte kan forutse”.

Denna kommentar underminerar riskhanteringen och menar att det &r onddigt att arbeta
med detta 1 och med att de risker som intraffar andd dr de som inte gér att identifiera.
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Det ar sadan attityd som maste fordndras for att kunna fa en fungerande riskhantering
och en forstaelse for arbetet som helhet.

For att fa en uppfattning om forstdelsen for riskhanteringen och om Vigverket som
organisation skapar fOrstdelse for detta arbete vid nyanstdllning sid har en ny
projektledare intervjuats. Denne person vittnar om ofGrstdelsen for vikten av
riskhanteringen for Vigverket som bestillare.

“Jag trodde nog att det var ndagot vi krdvde av entreprenoren och inte jobbade sa aktivt
med sjdlva som vi faktiskt gor”.

Efter ungefédr ett halvar som projektledare har den nyanstillde projektledaren fatt grepp
om vad som krdvs av bestéllaren samt vilka kanaler som kan tas.

“Riskhantering var inte det forsta jag tdnkte pd direkt, vildigt mycket som ska falla pd
plats som nyanstdlld sa man éverldmnar det ansvaret lite till entreprenor.”

Tydligt ar att riskhanteringen inte har fOrsta prioritering till en bdrjan, men att
forstaelsen for vikten av arbetet utvecklas efter hand.

“Det dr forst ndr man varit med i ett antal projekt och gjort riskinventeringen som man
far kinslan for det”.

9.2.5 Individuellt ansvar och riskmedvetenhet

Var projektmedlem ska ta eget ansvar for att identifiera risker star det 1
riskhanteringspolicyn. Under genomforda intervjuer har det framkommit skilda asikter
om huruvida individer tar individuellt ansvar eller inte for arbete. Projektmedlemmarna
har kommit med kommentarer alltifrin:

“Alla medverkar i arbetet, och tycker att det dr sjdlvklart”.
till:

“Alla dr inte medvetna om att vi har en riskhanteringsplan och att den ser ut som den

2

gor”.
“Jdttedaligt, det funkar inte alls. Det dr ett nodvindigt ont”.

Flera av projektmedlemmarna pépekar aldersproblematiken och att det kanske oftast ar
de dldre medarbetarna som inte anser att detta arbete &dr vikigt.

)

“Oftast dr det gamla hundar och dem ldr man inte sitta. De vill grdva och bygga...’

“En generationsfrdga att jobba med de hdr sakerna, svdrt att fa dem att inse att det dr
viktigt”.

En projektmedlem menar att farre och farre personer blir skadade eller dodade 1
samband med végarbetet och att det kan bero pa ett utbrett sikerhetstinkande med
riskinventeringar, trafikanordningsplaner, nedsatta hastigheter, omledningsvégar
etcetera. En annan projektmedlem pépekar att det har skett en attitydfordandring inom
produktionsbranschen déa riskmedvetenheten finns med under byggets gang samt att
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besiktningen av vidgen sker med trafiksdkerheten 1 &tanke. Samma projektmedlem
menar att en riskmedvetenhet hos personal grundar sig i bade det vardagliga tdinkandet
samt en strukturerad dokumentation av riskerna. En tredje projektmedlem menar att det
ar projektmedlemmarnas jobb att skapa en riskmedvetenhet i projektet 1 stort.

I intervjuerna stélldes fragan om projektmedlemmarna dr ndjda med projektgruppens
riskhantering och svaren blev som férmodat mycket spridda. Vissa dr inte ndjda med
arbetet och vissa anser att det har fungerat tillfredstdllande. En av respondenterna
papekar dock att han tror att det dr fran person till person hur mycket tid som anses ar
vart att ldgga ned pa detta arbete. En bra riskhantering for en person kan
standardmaissigt vara forkastligt.

9.2.6 Riskhantering som ett hjalpmedel for projektforstaelsen

Dé projektgrupper oftast inte bestdr av samma personer fran borjan till slut, utan
projektledare, byggledare och diverse specialister, kommer och gér, &r det viktigt att ha
en bra inskolning 1 projektet. Flera av projektmedlemmarna borjade i de respektive
projekten efter byggstart och flera av dem vittnar om att riskhanteringen och
riskhanteringsdokumenten verkligen kan stodja en ny projektmedlem.

Riskhanteringen kan dven skapa en forstaelse mellan bestéllare, konsulter, entreprendrer
och andra inblandade d& deras respektive risker ventileras. Detta kan enligt en
projektmedlem kanske leda till att konsulterna utformar 16sningar dér entreprendren inte
behover utsittas for lika stora risker.

9.2.7 Upplevda effekter av riskhanteringen
Riskhanteringen 1 projekten ska goras utifrdn mojligheten att inte uppfylla malen med

tanke pa tid, kostnad och funktion. Riskhanteringens mal &r dédrigenom att vara en
bidragande faktor till att projektet uppfyller sina mél. En fraga under intervjuerna har
varit om projektmedlemmarna anser att riskhanteringen faktiskt bidrar till detta. Pa
denna fraga har svaret varit entydigt och rungande; Ja, riskhanteringen ar ett verktyg for
att na projektmalen.
“"Malen ska vi ju nd och tinker vi igenom riskerna sd dr man en bit pd vdg till malen”.
”Ja! Ett uteblivet arbete skulle kunna dventyra mdlet”.

"For att uppnad mdlen sa mdste man titta pa alla aspekter av projektet”.

Anledningen till att riskhanteringen ger effekten av att projektmalen uppnas ar enligt en
av projektmedlemmarna att:

"[A] alla tvingas gd igenom objektet. Man dr bdttre forberedd att hantera en
uppkommen identifierad situation”.

En chef uttrycker sig pé ett liknande stt:

”[M] medvetandegorandet av riskerna dr en mycket viktig del i arbetet”.
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Det projektmél som verkar vara viktigast att na for de tillfradgade ar det av produktens
funktion. Ekonomi och tid verkar vara sekundért i forhallande. Lika entydigt var svaret
pa frdgan om avvikelser faktiskt har kunnat undvikas for att risker har identifierats i
riskhanteringen. Det dr dock inte manga som kan ge konkreta exempel pa detta. Detta
kan givetvis bero pa att det dr svart att sia om en hdndelse som aldrig har intraffat.

En chef menar att kvaliteten pé slutprodukten blir béttre pa grund av riskhanteringen. En
annan av de tillfragade cheferna menar att:

”[E] effekterna blir att vi far mindre oférutsedde hindelser i projekten och att vi
ddrigenom har koll pa ekonomi pd ett bdittre sdtt”.

En projektmedlem menade att:
"Att jobba med riskhantering dr ett instrument att kostnadseffektivisera i lingden”.
Nagra av de tillfrdgade gav sig pa ett forsok att ge exempel pa detta.

"Vi har dndrat entreprenadindelningen for att vissa grundvattensdnkande arbeten som
krdvde miljodom ej skulle forsena tidplanen”.

En annan tanke ar att riskhanteringen kan hjélpa projektet att vidtaga atgarder dé risken
faller ut. En projektmedlem menar att detta dr fallet di identifierade risker foll ut
vidtogs atgérder pa ett strukturerat sétt.

Flera av projektmedlemmarna anser att avvikelser skulle ha kunnat undvikas om
projektgruppen hade arbetat mer aktivt med riskhanteringen. De menar att projektet har
kunnat genomforas med mindre s#rul och att kostnaderna hade kunnat minskas avsevirt.

Vissa andra projektmedlemmar menar ddremot att detta inte &r fallet da avvikelserna
infoll helt ovintat. Exempelvis kom flera stora skred pé ett av projekten helt ovéntat. Pa
fragan om en utredning gjordes pd de intrdffade hindelserna svarades att det kanske
hade gjorts, men att den tillfrigade inte visste vad denna rapport gav for svar pa fragan
samt var den skulle kunna hittas. En sddan héndelse kan ddremot leda till att de arbetar
mer aktivt med riskhanteringen efterat menar en projektmedlem.

I ett projekt identifierades tva kritiska moment; en bro och en dvergang éver en a. For
att fa riskerna i dessa moment under kontroll arbetades det aktivt med just dessa
moment med anknytning till riskhanteringen.

”...eftersom vi jobbade sa intensivt sa hjdlpte det sannerligen. Det [riskhanteringen]
har varit en forebild hela tiden”.

A ena sidan kan ett riskmoment identifieras i riskhanteringen och direfter arbetas aktivt
med, & andra sidan kan ett moment arbetas mycket aktivt med, men dndock inte
uppfattas som ett riskmoment virt att ndmna i riskhanteringsdokumentet. Ett exempel
pa detta ar att 1 ett projekt arbetades det mycket med hantering av dverskottsmassor men
det fanns inte med 1 riskhanteringsdokumentet och uppfattades inte som en risk som
sadan, det var mer utav ett problem som skulle 16sas.
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9.2.8 Riskhantering och ekonomisk rapportering

Flera av de tillfragade anser att det skulle vara bra att kunna knyta an riskhanteringen
till ekonomiska varden. En tillfrdgad chef anser att:

”[R] riskhanteringen skulle kunna anvdindas mer i ekonomiska prognoser”.

Han menar vidare att successivkalkyler (kostnadsanalys kombinerat med en riskanalys)
ar en kvalificerad riskhantering dér osdkerheterna i projektet uppdagas. En chef menar
att det som ar intressant att f4 information om angaende projekten ar kostnader, tid samt
risker kopplade till dessa.

En annan chef menar att i1 framtiden kan riskhanteringen ge vidare effekter pa
organisationen om riskhanteringen pa ett tydligare sdtt ssmmankopplas med ekonomin.

9.2.9 Svarigheter och potentiella fel med riskhanteringen

Genom de intervjuer som genomfOrts har ett antal upplevda svarigheter med
riskhanteringen framkommit. Mycket knyter an till bedomningen av sannolikhet och
konsekvens av den identifierade risken, men det finns dven andra sidor av detta mynt.
Till att borja med sé har flera projektmedlemmar antytt svarigheter med att identifiera
riskerna.

“Forsta felet dr att missa en risk. Det andra felet dr att det blir fel virde”.
“Det dr de som man inte tdanker pd som dr problemet”.

Vissa projektmedlemmar har haft funderingar pa om riskhanteringsmallen som de
anvéinder kan vara ifylld i forvdg med de vanligaste riskerna. Nagon har till och med
foreslagit:

“"Mallen kanske ska vara komplett fran bérjan?”
samt
“Man vill ju inte uppfinna hjulet igen”.

Detta leder da till fragan vad som ar komplett och om det finns nagonting som en
komplett lista? Dessutom kan da den enskildes ansvar for att identifiera risker
undermineras och dokumentet kanske far ldgre vikt d&n vad det har idag. En
projektmedlem menar att erfarenhet d&r mycket viktigt da varje projekt dr mer eller
mindre unikt, men att det &ndock dr mycket svart att tdcka in allt i riskhanteringen. En
entreprendr menar att svarigheten med riskhantering &r att greppa allting samt att det ar
latt att ndgonting faller mellan stolarna.

Flera av de tillfrdgade belyser problematiken med att fa samtliga projektmedlemmar
engagerade 1 arbetet. Utifran intervjuerna har det framgatt att det bade handlar om
tidsbrist samt en avsaknad av en morot for arbetet. Dessutom kan det bero pa att de inte
till fullo forstar nyttan av riskhanteringen och att arbetet i sig da kan uppfattas som
onddigt och tidskrdvande.

”...det svdra dr att fa engagemang och fd andra att se nyttan med inventeringen”.
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Det personliga engagemanget i1 arbetet spelar en stor roll for hur stor plats
riskhanteringen tar 1 projekten. En svarighet som en av projektmedlemmarna
identifierade var att fi de medverkande att lyssna pa varandra. Ibland var de sa inne i
sitt att de inte lyssnade pa varandra.

Kontinuiteten 1 riskhanteringen belystes ocksd som en svarighet. En projektmedlem
menade till och med att riskhanteringsdokumentet upprittades och sattes sedan in en
péarm f0r att inte anvédndas igen.

Ett par projektmedlemmar belyste svarigheten med konsekvenshanteringen:
”...att tanka tillrdckligt stort/fritt/fantasifullt och bedoma verkliga konsekvenser”.

Tankar betrdffande  atgérdernas riktighet framlades under en intervju.
Projektmedlemmen funderade da péa huruvida det ar atgérdernas eller slumpens fortjanst
att en risk inte faller ut.

Dessutom diskuterades det att det dr svart att peka ut vem som &r ansvarig for en
specifik risk samt att det dr svart att fa en atgird genomford da Vigverket (och inte en
specifik person) star som ansvarig. Det dr di ingen som tar pad sig ansvaret for denna
risk med tillhérande atgérd utan alla inblandade later den enbart ligga.

Vid intervju med en entreprendr belyser denne svéarigheten med att férmedla budskapet
om risk. Ett exempel pa det ér att arbetsmiljoplaner dr uppsatta i bodarna men att ingen
laser dem pa riktigt. En annan problematik som entreprendren framlade var att det ar
svarare att uppfylla kraven pé riskhanteringen i mindre projekt da det uppenbarligen
finns mindre resurser i sadana projekt.

9.2.10 Utbildning

Inom Vigverket finns for tillfdllet inte nagon regelrdtt utbildning for personalen
angdende risker och riskhantering. Nést intill alla de tillfrdgade under intervjuer menar
att det skulle vara mycket bra att ha en utbildning i riskhantering. En chef menar att det
ar viktigt att trycka pa effekten av riskhanteringen. En eventuell utbildning bor givetvis
vara vil genomténkt och anpassad for bdde smé och stora projekt.

En chef tar upp tanken om bristen pa kunskap om varfor rutiner finns och dokument
efterfrigas. Av bland annat denna anledning anser hon att det skulle vara mycket bra att
ha en utbildning i riskhantering. Hon menar att det & mycket ldttare att forsta
riskhanteringen om en fOrstaelse for systemet i vilken riskhanteringen dr en del.
Dessutom anser hon att det

”...behovs en utbildning i sjilva tdnkandet...”
Med detta menar hon att det dr en sak att utbilda i och foérstd modeller; hur saker och
ting ska skdtas, men det &r en helt annan sak att forstd hur det ska tdnkas for att fa ut
storsta mojliga nytta av processen. En chef menar att det &r nagonting som manga skulle
behova, men han vet inte varfor:

’

”...ingen tar bollen..’
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I Stockholm ges, enligt en végplanerare, en 7-8 dagars utbildning i den sa kallade
Projektmodellen som alla projekt inom Viagverket ska arbeta efter. Han menar att detta
leder till mindre fel i arbetet i Stockholm &n 1 Uppsala och han skulle gidrna se att all
personal fick mojlighet att g& denna utbildning.

9.3 Riskhanteringsdokumentet

9.3.1 Upprattandet av ett riskhanteringsdokument

Standardforfarandet vid upprittandet av ett riskhanteringsdokument ar att en grupp
bestdende av projektmedlemmar samt eventuellt nagon expert fran tekniska omrdden
eller risk och kvalitet samlas och brainstormar fram en lista pd identifierade risker.
Denna lista arbetar de sedan vidare med péd olika sétt. En av projektmedlemmarna
beskrev denna forsta brainstorming som

”...en systematisk genomgdng av projektets olika delar, tekniskt och organisatoriskt”.

Vid denna genomgang identifieras vilken typ av projekt det dr de arbetar i, vilka
resurser de har och vilka typer av risker som kan finnas. Vid detta uppstartsmote tanker
de igenom olika scenarier och forsoker att identifiera vilka riskmoment som finns i varje
identifierat scenario. Forhoppningsvis dr det nagon av projektmedlemmarna som har
varit med om de scenarier som presenteras, vilket betyder att riskhanteringen da baseras
mycket pa erfarenheter frén tidigare projekt.

Vid upprittandet av riskhanteringsdokumentet bor teknikspecialister vara med for att pa
bista sitt gardera sig for att ingen risk faller mellan stolarna. En av de tillfragade
cheferna tror dock att det arbete ofta dr ett enmansarbete dir en person identifierar alla
risker med f6ljd att vissa risker forbises.

Goran Sohlberg, Risk och Kvalitet, har vid flertalet uppstartsmoten varit moderator och
bidragit med mallar for riskhanteringsdokumentet samt egna erfarenheter och tankar.
Flera av projektmedlemmarna anser att Goéran Sohlberg har varit en nyckelperson i
arbetet och beskriver farhdgor om att nu i den nya organisationen sa vet de inte hur de
ska fa hjédlp med arbetet.

I ett annat projekt holls det forsta motet innan produktionsskedet och dé bestod gruppen
av ett antal personer frdn Eskilstuna kontoret. Ingen person fran byggskedet var da med
1 detta arbete. De risker som d& identifierades var mestadels omvirlds- och
organisatoriska risker.

En projektmedlem berittar att de anvidnde Miljokonsekvensbeskrivningen (MKB:n),
och bygghandlingen vid upprittandet av riskhanteringsdokumentet for att fa lite input
och idéer.

En annan projektmedlem belyser det gemensamma ansvaret i1 att upprétta och arbeta
med riskhanteringen. Det dr viktigt att ta riskhanteringen i etapper, da all information
inte ar tillgédnglig for projektdeltagarna 1 borjan av projektet, riskerna fordndras
allteftersom projektet fortskrider. I borjan av ett projekt ar det endast forestidllningar om
projektet och viss bakgrundfakta som kan ligga till grund for riskhanteringen. En
projektmedlem uttrycker sig som sa:
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“"Man utgick ifran vad man visste dd och vad man trodde. Mycket som var standard och
mycket som man tog fram vid sittande bord”.

Det ér 1 detta moment som tidigare dokument, inte enbart MKB och projektplan, utan
aven andra projekts risker, erfarenheter samt avvikelserapporter kan komma till nytta.
De flesta av projektmedlemmarna vittnar dock om att inga sddana dokument har
anvénts. Om ett tidigare riskhanteringsdokument har anvints dr det oftast for att titta pa
strukturen av dokumentet och 1 viss mén vilka risker som &r identifierade.

Givetvis gar det inte enbart att analysera risker sittandes runt ett bord pa kontoret utan
det dr dven viktigt att gd ut och se vad som sker i verksamheten. En projektmedlem
berdttar om en Ovning som verkade mycket positivt for riskhanteringen 1 stort. Alla
projektmedlemmar gick ut i verksamheten och bevakade sin egen bit for att sedan gé in
och diskutera risker och problem tillsammans. Projektmedlemmen menar att om de inte
hade gjort pa detta sétt hade flera oonskade hindelser med sdkerhet intréftat.

9.3.2 Omfattning av riskhanteringsdokumentet

De riskhanteringsdokument som granskats i detta arbete har behandlat mellan ungefar
30 och 60 risker. Tva ldg pa ett 50-tal identifierade risker. Den riskhantering som var
den mest omfattande 1 lingd vad den fran E20 Arboga-Kungsoér med 63 identifierade
risker. 37 av dessa behandlade dock 1 detalj ett visst komplicerat parti, en
brokonstruktion. Detta arbetsmoment identifierades som ett svart arbetsmoment bide
konstruktionsmissigt men dven organisatoriskt vilket gjorde att en riskhantering enbart
pa detta moment genomfordes.

Alla berorda parter ombads att tinka igenom momentet och sin del 1 det och att
identifiera mojliga risker samt att sedan vérdesdtta dessa och tidnka pa potentiella
konsekvenser. Dessa funderingar samlades in och sammanstélldes. Det sammanstillda
dokumentet gicks sedan igenom tillsammans under strukturerade former. Risker och
konsekvenser ventilerades, riskexponeringen reviderades och arbetsomradet genomgick
saledes en grundlig teoretisk genomgang.

Efter detta mote kommenterades det fran flera av de inblandade att detta var ett mycket
bra mdte och att de hade fatt ut mycket viardefullt ifran detta. Projektledaren uttryckte
vérdet av detta mote 1 ekonomiska termer:

“Det dr bra, dd har vi nog tjdnat in kostnaden for det hdr motet”

Vid detta mote behandlades enbart de 37 risker som explicit hade anknytning till detta
specifika arbetsmoment, resterande uteldmnades pd grund av tidsbrist. En vanlig
revidering av riskhanteringsdokumentet tar vanligtvis ungefir 1 timma. En
projektmedlem anser att

”Man orkar inte ldngre dn en halvtimma/40 minuter”.
En mirkbar strivan efter ett hanterbart riskhanteringsdokument kan urskiljas och

hirledas till att motena inte bor vara for ldnga samt att, utifran de tillhandahallna
riskhanteringsdokumenten, &r antalet identifierade risker mellan 30 och 50 stycken.
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9.3.3 Riskhanteringsdokumentets innehall och struktur

De fyra riskhanteringsdokument som de respektive projekten har upprittat ar alla olika
varandra pa ett eller annat sétt. For det forsta kallas tvé av fyra for riskanalyser medan
de andra tva for riskhanteringsplaner. De behandlar dock ungefdr samma saker;
riskidentifiering, riskbeddmning, beredskap och atgérder samt en identifikation av den
ansvariga for risken och status pa risken. Se figurer nedan. Utifran observationer av
arbetet verkar det som om mallarna &r svara att forsta sig pa och att det finns en viss
begreppsforvirring i1 anknytning. En projektmedlem uttrycker sina asikter om mallen
och att den kanske inte dr

”...riktigt bra men vi har inget bdttre alternativ’.

Riskomriden Litt. Riskmoment/ S K SxK Risker/ Beredskap/ Handling/  Ansv. Status
arbetsmoment Konsekvenser Atgird Projektplan

Tabell 5: Strukturering av riskhanteringsplan for E18 Lekhyttan-Adolfsberg och E20 Arboga-

Kungsor

Lopnr. Omride/aktivitet Beskrivning av hindelse S K Risktal Ansvarig Atgird
Tabell 6: Strukturering av riskanalysen for E4 Liby-Frebro

Risk Sannolikhet Konsekvens  Riskexponering Prioritering Ansvarig Beredskap/

_(Beskrivning)  (1-5) (-5 __(1-25) | Atgiird
Tabell 7: Strukturering av riskanalysen for E18 Sagin-Enkoéping

I kolumnen Riskomrdden identifieras ett antal omraden dir risker kan uppstd;
organisation, samrad/tillstand, tider, miljo, byggteknik, arbetsmiljosékerhet etc. Vilket
ar ungefar samma som identifieras 1 Omrdde/aktivitet 1 riskanalysen for E4:an. Dér
preciseras omradet lite mer och gar in pa bland annat tredje man, geoteknik och
ekonomi. I kolumnen Riskmoment/omrade, Risker/Konsekvenser, Beskrivning av
héindelse samt Risk (Beskrivning) definieras risken och dven ibland konsekvensen av
risker, allt efter den egna tolkning av kolumnens innebord.

Utifran studie av dessa olika typer av omradesindelningar kan det konstateras att ndgon
typ av indelning behovs. Det riskhanteringsdokument som inte har ndgon indelning alls
verkar rorigt och det dr svart att hitta en specifik risk som efterfragas.

Den andra delen av dokumenten, bedomningsdelen; Sannolikhet, Konsekvens,
Riskexponering och Prioritering, dér riskerna podngsétts utifran hur stor sannolikhet det
ar att risken faller ut samt hur stort virdet av konsekvensen blir om den faller ut. Utover
detta sker dven en multiplicering av dessa bada tal och far da ett vdrde pa
riskexponeringen. Dessutom kan det 1 EI8 Sagin-Enkoping-projektet goras en
prioritering av riskerna, det vill sdga vilka som &r viktigast att genomfora férebyggande
atgirda for. Utifran intervjuer med projektledare och byggledare verkar detta parti svart
och ar tidskrdvande (se mer om detta under avsnittet Svarigheter med riskhanteringen).
Var projekt har i forvdg bestimt ett grinsviarde pa riskexponeringen som avgoér om en
arbetsberedning ska upprittas eller ej for den specifika risken. Detta tal ar satt till tio
eller 15. Dessutom kan det i vissa projekt &ven upprittas en arbetsberedning om
sannolikheten eller konsekvensen ar satt till ett viarde pa fem.

Den tredje delen 1 dessa riskhanteringsdokument kan ses som den verkstéllande delen. I
kolumner som Beredskap/Atgérder och Handling/Projektplan definieras relevanta
atgirder for den identifierade risken, samt referera till dokument dir relevant
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information rérande risken eller atgirden kan finnas. Exempel pa sddana dokument ar
Miljokonsekvensbeskrivningen, MKB:n, samt Projektplanen samt en eventuell upprittat
arbetsberedning. Denna kolumn anvinds mycket sidllan. Detta kan enligt
projektmedlemmarna bero pa att det dr for tidskrdvande att gd tillbaka och titta i
ytterligare ett dokument, de ser hellre att allt aterfinns i detta enda dokument. Kolumnen
ansvarig anviands ddremot frekvent och identifierar den personen som ar ansvarig for att
implementera de identifierade atgidrderna. Hélften av de riskhanteringsdokument som
granskats identifierar personen som dr ansvarig med namn och resterande halvan har
valt att ndmna personens titel sdsom projektledare eller byggledare. Vilken byggledare
som asyftas regleras i1 projektplanen didr de olika byggledarnas ansvarsomréade
definieras. Flertalet av projektmedlemmarna menade dock pd att det var bra att
identifiera den ansvariga personen med namn da ansvarskanslan dé blev tyngre.

Att den interna Dbestdllaren ska godkdnna riskhanteringsdokumentet och
atgirdsforslagen stiller sig flera av projektmedlemmarna ovetandes infor detta och
menar att det aldrig har hint. Dock kan ett av de granskade projekten stoltsera med att
sa dr fallet.

En chef betonar vikten av att verktyget for riskhantering ska vara enkelt att anvinda och
att verktyget 1 sig ska formedla en kinsla av vikten av arbetet. Dessutom menar han att
det ar viktigt att undvika svéra ord som kan gora arbetet komplicerat.

En projektmedlem menar att det dr viktigt att all relevant information om en risk och
dess édtgérder kan finnas i samma dokument. Han menar att ingen méktar med att ga till
ett andra eller tredje dokument for att ldsa vidare, utan allt bor finnas i ett och samma.
Dessutom bor det finnas en mall dir vissa punkter ska vara obligatoriska samt att det
ska finnas strukturerade rubriker for omraden som riskhanteringen ska dverblicka anser
en projektmedlem.

9.3.4 Revidering av riskhanteringsdokumentet

Riskhanteringsdokumentet f6ljs efter detta forsta tillfdlle upp mer eller mindre
kontinuerligt 1 projektgrupperna. De flesta av projektmedlemmarna vittnar om att de
arbetar aktivt med en revidering av dokumentet minst en géng i kvartalet. Frekvensen av
uppdateringen av dokumentet &r olika fran projekt till projekt och ett av de aktuella
projekten uppdaterar sitt riskhanteringsdokument en gang i manaden.

Riskhantering dr dock en stdende punkt for alla projekten pa byggmoéten som halls en
gang varannan vecka, men denna punkt tenderar att hoppas Over. Tidsbrist dr den
frimsta orsaken till att denna punkt inte f6ljs upp som den ska. Om den inte hoppas Sver
helt sa behandlas den mycket kortfattat i form av en enkel fraga huruvida ndgon har
nagra risker att rapportera. Oftast foljs denna frdga dé av ett nekande svar.

En projektmedlem beréttar att han har arbetat med riskhantering i olika former 1 tio ar
och att tidigare skapades riskhanteringsdokumentet dock reviderades eller uppdaterades
det aldrig. Han menar pa att detta har dndrats och att dokumentet nu dr mer levande och
uppdateras och f6ljs upp regelbundet. En annan projektmedlem utrycker sig som foljer
om vikten av att arbeta kontinuerligt med riskhantering:

"Vi blir aldrig fardiga”.
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En av projektmedlemmarna menar att trots att riskhanteringsdokumentet uppdateras
betyder det inte att det anvénds som ett hjdlpmedel kontinuerligt i projektgruppen. Han
tror att det finns flera projektmedlemmar som inte tittar pd dokumentet mellan métena.
Ett forsok som ett av projekten har gjort dr att bunta ihop riskerna utifrdn vem som ar
ansvariga for dem, med ett syfte om att det ska bli mer relevant fér den enskilda
personen. Riskerna rangordnades d& dven efter riskexponeringsgrad for att ytterligare
belysa relevansen av att genomfora atgarderna och att fa dokumentet att leva.

En process kan alltid bli béttre pa ett eller annat sétt och vad betraffar denna process sa
anser manga av projektmedlemmarna att den skulle bli mycket béttre om det arbetades
annu mer aktivt och konsekvent med det. Att forsoka fa alla mera engagerade i1 arbetet
ar mycket viktigt anser manga. Det handlar om att ge riskhanteringen mer status dn vad
den har idag, vilket en projektmedlem tror den skulle fa om mer tid dgnades &t den.
Malet ar att skapa ett verkligt, levande dokument som anvénds kontinuerligt.

9.4 Arbetssattet

9.4.1 Angaende riskidentifieringsarbetet

Vid det forsta riskhanteringsmétet dé riskhanteringsdokumentet upprittas baseras
riskidentifiering som tidigare ndmnt pa tankar och idéer om hur projektet ser ut samt en
viss mén av input fran bygghandlingar, MKB och projektplan. Som en projektmedlem
uttrycker sig for att forklara hur de identifierade risker 1 projektet:

“"Man malar fan pa viggen”.

Det rent objektiva arbetet gick ut pa att identifiera vad som skulle kunna orsaka
forseningar och fordyrningar, vilket mestadels var byggnadstekniska risker. En annan
projektmedlem menar att det dr l4tt att missa risker ndr man dr ute pa bygget, men nir
man sen vdl kommer in och gér igenom riskanalysen sd kommer man pa vad man har
sett dérute.

9.4.2 Angaende vardering

Virderingen av riskerna inkluderar som tidigare nimnt en virdering av sannolikheten
av att risken ska intréffa, ett virde pa konsekvensen om en risk faller ut samt en
multiplicering av dessa tva, riskexponeringen, for att kunna jidmfora de olika riskerna
mot varandra. Utifrn intervjuer och observationer av arbetet verkar detta som den bit
av arbetet som forefaller svarast att fa ett grepp om for de medverkande. Det &r hér de
stora diskussionerna fors och det dr 1 denna del 1 riskhanteringen som verkar som mest
osdker for de inblandade. Detta leder till att de ifragasitter dokumentets korrekthet.

“Det blev en siffra, men om den dr rditt eller fel det vet jag inte”.
Trots att denna del anses som svdr kan inte projektmedlemmarna ge ett annat forslag pa
hur en bra vérdering av risker skulle kunna ga till. For att vérdera riskerna ser de som
sjalvklart.

“"Har man flera sidor med risker maste man veta var man ska sdtta in stéten”.

“Maste sdtta siffror for att virdera pa ndgot vis”.

62



Déaremot verkar det som om de enskilda talen inte spelar sa stor roll:

Det dr forst vid slutsumman som man reagerar pd om det dr ndgot som dr galet. Nir
man har sett slutsumman ser man de enskilda virdena. Man skulle kunna klumpa ihop
de tva till ett tal”.

Forslag har getts pd att ldg, medel och hég riskexponering kan anvindas i
varderingsskedet i stéllet for siffror.

Ytterligare kommentar som styrker att talen i sig inte spelar sa stor roll:
“Ska vi hoja till fem sd att det blir 6ver tio sa att vi kan gora en arbetsberedning”.

Vilket leder oss in pa ytterligare en aspekt av virderingsproblematiken, ndmligen tron
om att virdena styr vad som ska goras och vad som inte ska goras. Rimlighetsprincipen
(som de flesta inte ens har kunskap om) inom Vigverket podngterar vikten av att
atgirda alla risker som gar att atgirda med en rimlig kostnad. Denna kommentar gér
stick 1 stdv med denna princip da det verkar ligga en undermening som sdger att de
risker som inte har en riskexponering over gransvérdet icke atgdrdas. Detta gar dock
rakt emot resultatet av granskning av riskhanteringsdokumenten dér atgidrder har
identifierats till risker med 1ag riskexponering samt for risker med hog. De risker som
det verkar ha upprittats en arbetsberedning for har mycket hog riskexponeringsfaktor.

Den approach som verkar anammas 1 de flesta projekt ar:
“Ldgre eller hogre tal, oavsett vad, sa var det ett problem om det hénde”.

Denna stridvan efter verklighetsforankring 1 dokumentet styrks av ndsta kommentar dér
projektmedlemmen syftar till orimligheten i1 vissa vdrden pa riskexponeringen.

“Forsokte anpassa efter verkligenheten. Andemeningen med jobbet var att fa det
ganska realistiskt”.

Det orealistiska 1 vissas mening kanske inte dr det i andras mening och stor del av
riskhanteringen har dgnats at att kompromissa betraffande vérdet pd sannolikhet och
konsekvensen av risken.

“Det tog ett antal moten innan vi kunde enas om ett dokument som vi alla kunde std

for”.

Detta beror formodligen pa projektgruppens sammansittning av olika personer med
olika egenintressen och ansvarsomréaden.

9.4.3 Angaende atgarder

Vid studerande av pa varandra foljande versioner av riskhanteringen i dessa olika
projekt kan det konstateras att sannolikhetsnivan inte sjunker trots att atgirder har
identifierats och formodligen genomforts. Da en atgird dr nagonting som genomfors for
att minska sannolikheten att risken ska falla ut kan detta tyckas vara en aning underligt.
Exempel pa det ar risken “Brister i Entreprendrens egenkontroll” dér riskexponeringen
har ett viirde pa tio, med en sannolikhet p4 fem och en konsekvens pa tva. Atgirden som
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ar identifierad till denna risk i riskhanteringsdokumentet upprittat 2008-04-11 &r att
”Tidigt begidra in och granska entreprendrens kontrollprogram och kontrollplaner.
Kontinuerlig uppfoljning och kontroll”. I den reviderade versionen upprittad den 13/6
samma ar dr samma vérden satta pa denna risk. Detta trots att atgidrder for att minska
sannolikheten bor ha implementerats vid denna tidpunkt.

De identifierade atgdrderna ar allt som oftast forebyggande, i form av utbildning,
kontroll, upprittande av kontakter och sa vidare. Daremot &r det inte vanligt att atgirder
identifieras for att lindra konsekvenserna om risken skulle falla ut. Detta kanske kan
forklaras med att ménga av atgarderna &dr hands on det vill sdga att om en risk faller ut
och blir ett reellt problem 16ses det pa plats med befintliga hjalpmedel och resurser.

Den extra riskhanteringen som genomfordes for det svara partiet ndmnt tidigare &r i viss
man ett undantag mot detta. Diskussioner om att en gravmaskinist skulle vara on call
under processen utifall en av palarna skulle brista eller ndgonting annat allvarligt skulle
intraffa visar pé att riskhanteringen 1 detta fall kan verka aterhdmtande om risken trots
att skulle bli ett reellt problem. En projektmedlem uttrycker sig som sé:

“En del risker kan man inte styra over, bara bevaka och ha en beredskap for om det
héinder”.

Atgirdsdelen av riskhanteringen, bade den &terhimtande delen men #ven den
forebyggande delen verkar dgnas mindre uppmarksamhet dn de 6vriga delarna.

”Agnade riskerna och risktalen lika mycket vid revidering. Agnade inte lika mycket tid
dat dtgdrderna . Man hade ganska klart for sig vad man trodde att man skulle gora”.

Déaremot ansags de identifierade atgdrderna faktisk bli implementerade 1 de olika
projekten. Dessutom formodas flera atgdrder som inte identifierats 1
riskhanteringsdokumentet dndock bli genomforda och ibland kan till och med sadana
atgirder skrivas in 1 dokumentet 1 efterhand. Detta hidnder dock vildigt séllan.

Vilka typer av atgirder som identifierades baserade enligt projektmedlemmarna mycket
pa den egna erfarenheten.

"Man eliminerar viskerna med de metoder som vi kdnner till”.

Denna process dr tydligen inte foremél for sa mycket nytdnkande och de flesta av
projektmedlemmarna  har  inte  tittat pd  erfarenhetsiterforingar  eller
riskhanteringsdokument fran andra projekt for att om mojligt 1dra sig nya metoder och
angreppssatt.

9.4.4 Mdjlighetsidentifiering

I Vigverkets policy och riskhanteringshandledning star det att projektgruppen vid
riskidentifieringen dven ska identifiera mojligheter. En mojlighet kan vara den andra
sidan av ett riskmynt. Det finns en risk att ndgot daligt intrdffar men det finns dven en
mojlighet att nagot daligt inte intrdffar och kanske till och med att nigonting bra
intréffar i stéllet.
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Detta tankesitt dr utvecklande och foljande kommentar belyser denna approach:

“Den dagliga riskhanteringen dr mojlighetshantering. Man pratar om problem och vad
kan man gora for att skapa mojligheter”.

En projektmedlem menar att mojligheter skapas da Végverkets projektgrupp ar pa plats
pa bygget. Under intervjuerna med byggledare och projektledare gavs flera exempel pa
da mojligheter har identifierats. Exempel pa det &r da overblivet bergmaterial frén ett
projekt kunde anvéndas pa i ett annat projekt dédr det var underskott pa berg 1 stéllet for
att enbart ’dumpa” det.

I ett annat projekt visade det sig att det fanns salamandrar 1 omradet omkring vigbygget.
Det var da ett maste att bygga skydd for att denna inte skulle bli pdkord pa végen. I
stéllet for att enbart se detta som en tidsméssig och ekonomisk forlust, togs tillfallet i
akt och det hela betraktades som en chans till goodwill. Det skapades
medieuppmairksamhet och positiv kritik kunde lédsas i de lokala tidningarna.

En projektmedlem menar att det dr fridmst i slutet av bygghandlingstiden (innan
byggskedet) som mojligheterna, 1 form av att sdnka kostnaderna for byggtiden och
skapa goodwill, identifieras som mest. En annan projektmedlem menar att det ar viktigt
att tinka pd det som ar mest riskfyllt och forstd att om denna del av processen kan goras
kortare, mer effektivare, bédttre, med mer goodwill etcetera sa skapas det enorma
positiva effekter pa projektet 1 stort.

Att identifiera mojligheter handlar ofta om den egna idérikedomen. En idé skapas och
blir sedan till en fordandring av handling och utférande. En projektmedlem menar att det
ar:

”...roligare att jobba med mojligheter och inte bara risker”.

9.5 Riskhantering i olika skeden samt andra aktorer

9.5.1 Riskhantering i vagplanerings- och vagprojekteringsskedet

En riskhantering ska upprittas i varje skede av projektet enligt bestimmelser. En chef
menar att det dr bra om riskhanteringen kan dra igédng séd tidigt som mgjligt, redan i
bestillarskedet. Dessutom menar hon att:

“Det dr viktigt att tidigare identifierade risker (fran tidigare skeden) tas med i nya
skeden ™.

En végplanerare menar att de inte har nagon regelritt och dokumenterad riskhantering 1
vagplaneringsskedet. Han menar dock att det givetvis finns en informell riskhantering
med genom processen.

“Finns kanske inte direkt formulerad utan sitter mer i var och ens huvud”.

En annan véigplanerare menar att de visst har en dokumenterad riskhantering da de for
varje projekt uppréttar en uppdragsplan och att en punkt i denna behandlar risker. I
denna riskhantering hanteras risker for projektets genomforande i1 planerings- och
projekteringsfasen.
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Han menar dven att da végplaneraren har ansvar for processen fran ax till limpa sa
maste denne ha alla risker 1 atanke samt ha vissa kunskaper om de fallgropar som kan
finnas under ett projekts gang for att pd bésta sétt kunna halla tidplaner och budget.
Déremot ar det véldigt svart att identifiera risker 1 byggfasen redan i planeringsskedet.
En annan végplanerare menar dock att ibland kan de vilja en viss strickning av
byggtekniska skil, det vill sdga att det blir ldttare att genomfora 1 byggskedet. Vilket
han menar ar en form av riskhantering. Trots detta menar denne projektmedlem att de
enbart identifierar risker i den egna fasen — det uppdrag som de har. Vidgplaneraren har
dock ofta kontakt med entreprendrer vid upprattandet av bygghandlingar.

En planerare anser att det 1 planeringsskedet finns risker som Végverket inte ensam kan
styra dver, men att riskerna 1 byggskedet dr mer forutsdgbara och mestadels hanterbara
mellan Véagverket och entreprendren. Dessa risker kan vara att allménheten 6verklagar
fattade beslut eller att projekteringen skjuts upp pé grund av brist pad ekonomiska medel.
En annan végplanerare menar pa liknande sitt att riskerna i1 byggskedet dr mer av
olycksart diar skada pa personal och tredje man &r de stora riskerna medan 1
planeringsskedet handlar det mycket om ekonomi och kvalitet.

En av de tillfragade cheferna menar att ett problem som uppméirksammats dr att
riskhanteringen frdn projekteringsskedet inte alltid foljer med in 1 byggskedet. Detta
stimmer vl overens med projektmedlemmarnas pastdende om att de aldrig har sett en
riskhantering fran foregaende faser 1 projektet.

9.5.2 Riskhantering och entreprenéren

En projektmedlem menar att det &dr viktigt att ldgga alla kort pa bordet fran borjan av ett
samarbete. Han talar dd4 om vikten av att stdlla krav pa entreprendr redan i
upphandlingen for de olika skedena sé att alla parter vet vad som krdvs av dem samt
vilken tid det kan komma att ta. Vigverket krdaver vid anbudsskedet att anbudsgivarna
ska bifoga en riskhantering till anbudet. Denna tidiga inventering, av risker 1
arbetsmiljo, kvalitet och ekonomi, f6rs in i projektet om entreprendren féar projektet. De
arbetar da in dessa risker i en arbetsmiljoplan och en kvalitetsplan som sedan f6ljs upp
pa skyddsronder.

Ett Oppet samarbete dr ett gott samarbete och ett gott samarbete med entreprendren &r
mycket viktigt for att kunna ro ett projekt i1 land utan storre fOrseningar,
kostnadsfordyringar och problem. En projektmedlem belyser vikten av att tinka igenom
vilken typ av entreprendr det dr som de ska arbeta tillsammans med. Erfarenheter fran
tidigare projekt och relationer med entreprendren kan spela stor roll i det framtida
samarbetet.

Vid intervjuerna har projektmedlemmarna blivit tillfraigade vad de anser om
entreprendrens roll i riskhanteringen. Forutom det att de sjdlva ska uppritta en
riskhantering angéende deras egna risker s& menar flera av projektmedlemmarna att
meningen med riskhanteringen for Végverket dr att entreprendren ska uppritta en
handlingsplan for hur arbetet med det specifika momentet ska ga till for att minimera
risken.

Den gemensamma uppfattningen i projektgrupperna verkar vara att entreprendrens
risker dr av olyckskaraktir och att skada pa tredje man dr mycket framtrddande bland
dessa. Dessutom vittnar vissa av de intervjuade om att entreprendren inte dr lika
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medveten om risker och inforstddda med vikten av en riskhantering som Viagverkets
projektgrupp ar. Denna uppfattning styrks dock inte av entreprendren sjilv som anser att
de ar fullt inforstddda med vilka risker som finns i arbetet samt att de arbetar
kontinuerligt med detta. Ddremot menar entreprendren att de kan arbeta mer med det dn
vad de gor 1 dag samt att det &r svart att fa alla engagerade 1 arbetet.

En projektmedlem menar att det dr viktigt att forsoka att lista entreprenorens risker
ocksa da de ska granska entreprendrens riskhantering samt deras fysiska arbete. I ett
projekt listades ett antal punkter som identifierades som entreprendrens risker och gavs
sedermera till dem for uppfoljning. Att detta hade genomforts kontrollerades sedan av
projektgruppen. Entreprendren menar att det dr viktigt att dra 4t samma hall och att
samarbeta.

Flera av projektmedlemmarna vittnar om att de har varit tvingade att g& in och séiga till
entreprendren for att f4 dem att bevaka sin egen sidkerhet. Det kan handla om att det
saknas utrustning i maskinerna och liknande. Entreprenoren atgidrdar dock sadana
problem direkt da det papekats.

For ett litet projekt kan en dags forsening vara mycket, medan for ett storre projekt kan
det handla om en vecka innan det blir allvarligt. Trots detta kan alla projekt och
projektmedlemmar kénna av en viss tidspress. En projektmedlem menar att stressen
som projektmedlemmarna upplever kommer fran skyldigheter pa sidan om
produktionen; dokumentation, information, méten och triffar. En annan projektmedlem
menar att vid stressade situationer dker kvalitet och riskhantering &t sidan. Detta dr da
frimst frdn entreprendrens hall. Detta dr ndgonting som entreprendren sjdlv haller med
om och vittnar om att det vid tidspress ar litt att:

”...glomma bort riskerna...”

Entreprendoren menar att samarbetet mellan Végverket och de sjdlva betrdffande
riskhanteringen sdkerligen kan bli battre. Han menar att de risker som behandlas pé
moten tas upp pa forekommen anledning och att de pa ett béttre sitt skulle kunna arbeta
forebyggande med kontinuerliga revideringar av dokumentet.

9.5.3 Driften i forhallande till riskhantering i de tidiga faserna

Att se ett vigprojekt som ett system fran bestdllning fram till drift verkar enligt en
driftledare vara ndgonting efterstravansvért. Denna driftledare menar att om driftledarna
skulle kunna péverka projektet tidigare sa skulle manga problem under driftskedet
kunna undvikas. Han menar att en gedigen riskhantering i de tidiga faserna skulle kunna
ge ett mer robust vagnét och att en hel del pengar skulle kunna sparas i driftsfasen.
Driftledaren har undantagsvis medverkat i1 riskhanteringen i byggskedet men ej i de
andra skedena, han menar att han inte blir tillfragad.
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10 Erfarenhetsaterforing & internkommunikation

10.1 Instéllning till erfarenhetsaterféring

Nedanstdende kommentarer belyser den ndgot gammalmodiga synen pa misstag, i
vilken en erfarenhetséaterforing blir ofruktbar.

... den som aldrig har gjort misstag har aldrig ldrt sig”.
“"Man ldr sig inte forens man har gjort fel sjdlv”.

Erfarenhetsdterforing handlar bland annat om att géra misstag och att det ar ok att gora
misstag. Frdgan &r bara varfor jag inte kan ldra mig av andras misstag, maste jag bega
alla sjalv?

En erfarenhetsaterforing handlar om att lira sig bade om saker som har gétt daligt, men
daven om saker som har gjorts bra i olika projekt. Enligt en projektmedlem ar det inte
intressant om det verkar som om hela projektet har gatt felfritt (vilket givetvis &r
ndstintill omgjligt att uppna).

“Det dr inte intressant att man varit perfekt”.

Det verkar vara viktigt att kunna dela med sig av sina erfarenheter, bra som déliga och
vaga vara Oppen med eventuella fel som har begétts eller mojligheter som tillvaratagits.

" Ar folk oppna och berittar sd fir man ndgot att diskutera runt”.

For att en process ska kunna fungera dr det vitalt att de inblandade har rétt instidllning
till den och tycker att den dr nddvéandig och viktig. Under intervjuer med medlemmar av
projektgrupperna  har  forsok gjorts att kartligga deras instdllning till
erfarenhetsédterforing. I det stora hela anser de tillfragade att det 4r mycket viktigt med
erfarenhetsédterforing och att de skulle vilja arbeta mer med det 4n vad som gors idag.
En chef uttrycker det helt krasst:

“Det som fattas i Vigverket idag dr en bra systematisk erfarenhetsaterforing”.

10.2 Ekonomi och erfarenhetsaterforing

Som tidigare ndmnt sa dr mélet med erfarenhetsaterforing en ldrande organisation och 1
slutdnden en ekonomisk vinst.

“Erfarenheter spelar stor roll i den ekonomiska uppskattningen”.

Denna kommentar kommer fran en projektmedlem som belyser vikten av att fraiga om
erfarenheter fran medarbetare da det handlar om ekonomiska fordndringar for att om
mojligt f4 en input fran ndgon som har tidigare erfarenhet i1 fragan. Det &r viktigt att ha
en ekonomisk uppfoljning bade under projektet gentemot entreprendren men dven vid
projektets avslut. En projektmedlem menar att om Végverkets projektgrupp inte hade
varit aktiva i entreprendrens arbete; bevakat och granskat fakturor frdn dem sd hade
projektet lidit en merkostnad pé 10-15 %.
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En projektmedlem menar att det pratas mycket om ekonomiska kalkyler men att det allt
for sdllan pratas om ekonomisk uppféljning och att d&ven detta ar mycket viktigt.

Ett exempel som en annan projektmedlem ger som tangerar erfarenhetséterforingen och
handlar om uppf6ljning ar di en vig byggs smalare dn vad som é&r planerat fran borjan.
Detta betyder att ett markomrade storre dn vigen och dess ndromrade har kdpts upp och
aterbetalas ej efter det att viagen ar fardigbyggd. Detta gor att onddig vinst gar forlorad.

10.3 Erfarenhetsaterforing i form av delprocesser

10.3.1 Erfarenhetsaterforing genom personlig kontakt

Flera av de tillfrdgade projektmedlemmarna menar att den enda typ av
erfarenhetsdterféoring som finns inom organisationen dr den mellan personer, den
personliga kontakten. Flera av projekten hade vid uppstart pratat med representanter
fran ett referensprojekt. Detta med hopp om att kunna tillfora relevant information till
det nystartade projektet. Ett av de undersokta projekten berdttar att de bjod
projektorganisationer fran Tierp och Karlskoga for att diskutera erfarenheter. En
tillfragad controller menar att:

“Projektledarna dr vildigt duktiga att ta kontakt med varandra och prata igenom bra
och daliga saker”.

Under intervjuerna har det framkommit att s kallade Projekt- och byggledartréaffar
ordnas varje ar. Dessa trdffar ordnas av projektledare och byggledare sjdlv och 1 detta
fall inbjuds projektledare och byggledare 1 Milardalen. Sadana typer av méten har skett
tva ganger per ar. Innehallet pa dessa moten ar forst en presentation av de medverkande;
vem de dr och vad de arbetare med, vilket foljs at av en diskussion om “smatt och gott
och teknik” och erfarenheter utbyts. Detta forum verkar vara mycket uppskattat av alla
medverkande.

En projektmedlem berittar att det dr mycket viktigt med ett stort kontaktnit, da det vid
uppkomna problem eller enbart behov av ventilering av nadgonting, dr vanligt att ringa
runt till arbetskamrater for att hitta nagon som har ndgon form av input att ge.

“Det dr alltid nagon som har gjort allt som gar att géra’.

En sista viktig del av den erfarenhetsdterforing som sprids genom personlig kontakt &r
da projektmedlemmarna splittras till nya projekt och medtager sina egna och gruppens
erfarenheter till nésta projektkonstellation. En projektmedlem menar att dennes
personliga erfarenheter hjilpte projektet att ga at ratt hall och att utan honom skulle
projektet ha drabbats av stora motgingar. Denna kommentar belyser vikten av olika
nyckelpersoner som sitter inne med mycket vardefull information, men som pa ett eller
annat sitt inte blir omhidndertaget av organisationen. Detta kan komma att leda till
problem for organisationen i ett senare skede.

Denna 6ppenhet mellan projektgrupper ér givetvis mycket viktig och det dr dven av stor
vikt att projektgruppen erkédnner fel infor varandra. En projektmedlem menar att de har
en stindig erfarenhetsaterforing pa veckomotena varje vecka da de pratar om vad som
har hint och hur det tacklades.
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10.3.2 Rapporteringskultur

For att f4 en uppfattning om rapporteringskulturen i projekten stdlldes nagra fradgor om
avvikelse- och incidentrapportering. Avvikelse syftar har till Vagverkets fordndringar i
kravspecifikationer betriffande tid, ekonomi och avvikelse frdn projektplanen.
Incidenter och olyckor syftar till héindelser med anknytning till det fysiska
produktionsférfarandet.

Vad det verkar utifran intervjuerna sker det inte manga avvikelser i1 ett projekt da
avvikelserapporteringen &dr ringa. Vissa av de tillfrdgade ansig att det hade intriffat
vissa avvikelser:

"Tid, kostnad, strul”.
"Skred”.

Entreprenoren ska rapportera till Vigverket om en olycka eller tillbud har intriffat.
Projektmedlemmarna anser att det &r lite si och s& med denna rapportering. En
projektmedlem menar att entreprendren rapporterar det de tror att de kan fa pengar for,
men inte dir de sjdlva dr ansvariga for att std for kostnaden eller om det dr en liten
incident. I ett projekt intrdffade det en liten olycka dir entreprendren utférde en
olycksfallsutredning, vilken en projektmedlem menar, inte skulle ha blivit genomford
om inte Végverket hade sagt till. Ytterligare en projektmedlem faller in i denna syn dar
entreprendren enbart rapporterar om det uttryckligen efterfragas av projektgruppen.

Enligt en chef dr Vigverket som byggherre skyldig att sammanstélla och analysera da
tillbud och incidenter intrdffar ute 1 entreprenaderna. Detta for att se om det ar
nagonting som Vigverket sjidlva kan forbéttra sa att det inte intréffar igen.

Betriffande rapportering upp till den interna bestillaren inom Viagverket sa rapporteras
den ekonomiska situationen genom Projektledningssystemet, PLS. Dér rapporteras bade
vad som har hint men utéver detta ges dven en framtidsprognos pa vad som kan komma
att hinda 1 framtiden med den ekonomiska situationen. Det verkar dock inte finnas en
verklig anknytning till riskhanteringen och osdkerheten i projektet i denna rapport.

Vissa projekt (de storre) ska ibland rapportera till Vigverkets generaldirektor. Denna
rapport bestér i en kort not om huruvida projektet fortloper utan nigra stérre problem
eller ej. Betrdffande Ovrig rapportering verkar det som om kommentaren som fdljer
beskriver detta pa ett bra sitt:

"Varfor ska vi jobba ihjdl oss ndr det inte dr efterfragat?”
Las mer om detta under avsnittet om kommunikation med den interna bestéllaren.

Varje ménad ska avdelningarna rapportera om huruvida de nir sina mal med rddande
situation. Detta kan vara Overgripande mal sasom mal for koldioxidutsldpp,
sjukfrdnvaro, skadade 1 trafiken etcetera. Riskhanteringen skulle kunna bidra med
information till denna rapportering menar en tillfrdgad chef. Den interna bestéllaren
skulle kunna gora en samlad bild av situationen och ddrmed ge en mer korrekt bild av
situationen én 1 nuléget menar denna vidare.
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En controller menar att det dr véldigt svart att dandra en organisation som &r van vid att
inte dokumentera nagonting till att dokumentera allt. Trots detta anser han att
projektgruppen fullféljer de dokumentationskrav som stillts pa dem.

En chef poédngterar en mycket viktig del av erfarenhetséterféringsarbetet och menar att:

”[D] det saknas inte krav pa rapportering. Problemet dr alltid att sprida pa ett bra
sdatt”.

10.3.3 Riskhantering

Erfarenhetsdterforing och riskhantering behover inte vara fristiende metoder med
fristdende dokument utan kan ses som olika delar i en och samma process. En
riskhantering frén ett tidigare projekt kan komma att verka som en erfarenhet i det nya
projektet och si vidare. Flertalet av de tillfraga menar dock att de inte har sett ndgon
riskhantering frén tidigare projekt men att det sdkert skulle kunnat vara bra for
projektet. Undantag finns dock. Exempelvis menar en projektmedlem att en
riskhantering fanns med frdn vigutredningen 1 samband med den upprittade MKB:n.

Varfor detta arbetssétt ej har anvants mer menar projektmedlemmarna bero pa att det &r
svart att finna riskhanteringar frén tidigare projekt. Da det ar ett projekt i sig att finna
information verkar det inte som om denna kanal nyttjas fullt ut. En projektmedlem
menar att om erfarenhetsdterforingen kan foras in 1 riskhanteringen i nista projekt pa
nagot sétt sa kan det verka som en bas att std pa vid identifierandet av nya risker och
mojligheter for det specifika projektet.

10.3.4 Dagboksforing

De granskade projekten har alla en specifikation i respektive projektplan att uppritta en
dagbok 1 ndgon form. Namnet pad detta verktyg dr olika och kallas Loggdagbok eller
Projektdagbok, funktionen ar ddremot samma. Projektmedlemmarna ska i denna dagbok
dokumentera aktiviteter och hdndelser som kan ha en eventuell paverkan pa projektet i
framtiden. Anvéindningen av denna dagbok &r mycket varierande didr vissa
projektmedlemmar anvidnder den varje dag medan andra anvédnder den sillan eller
aldrig.

Ett av projekten anvinder dock detta verktyg frekvent. Alla skriver egna anteckningar
for det de anser vara viktigt och véardefullt att komma ihag. Andra projekt anser att det
tar mycket tid och att det sidllan anvdnds. Dessutom anser vissa projektmedlemmar att sa
mycket dokumenteras pa annat sitt sa att det enbart dr Overflodigt att skapa ett extra
dokument.

En projektmedlem menar att det inte finns ndgra formella krav pa att de ska fora
dagbok. Samma person menar dock att det skulle vara bra for projektet om de gjorde
detta. De som anvénder denna dokumentationsform vittnar om att det &r ett mycket bra
sdtt att fora bok over vad som gors och vad som sdgs. Flera projektmedlemmar menar
att det har hjidlpt dem mycket i1 arbetet med entreprenéren dd muntliga
overenskommelser kan styrkas da de ar nedtecknade 1 dagboken.
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10.3.5 Granskning

Projektgruppens arbete granskas inte av den egna organisationen férutom da och da i
form av en revision. En intervjuad controller menar att detta beror pa tidsbrist.

“Det skulle ta alldeles for lang tid — det granskas om ndgonting hdnder”.

En chef menar dock att det skulle vara bra att utveckla en granskande funktion pa den
egna projektgruppen. Ett par av de tillfrdgade menar att en erfarenhetsaterféring,
exempelvis genom revisioner kan leda till en utveckling av organisationen med nya
mallar och rutiner.

Granskningen av entreprendren sker dven den i1 form av revisioner, men dven 1 form av
stickprov. Goran Sohlberg, Risk och Kvalitet har varit en resursperson i flera av dessa
projekt dir han har stillt upp pd att granska kvalitetshandlingar, sdsom upprittade
riskhanteringar och checklistor fran bade entreprendr och projektgrupp. Detta har varit
mycket uppskattat menar projektgrupperna.

Betriaffande de internrevisioner och revisioner som har genomforts pd projekten verkar
det inte ha varit till ndgon speciell nytta i1 det fortsatta arbetet. Ddaremot papekar flera av
de intervjuade det positiva i stickprov didr entreprendren blir mer eller mindre
overrumplad. Vad som ska granskas viljs da ut innan stickprovet genomfors. Vid
granskningen granskas da enbart denna del av arbetet, exempelvis Ledningsarbete. Bade
arbete 1 sig men &dven egenkontrollplanen for arbetsmomentet tillsammans med
checklistor och kontrollplaner granskas da. Om nagonting ej uppfyller de krav som
stélls pa entreprendren aldggs de att atgidrda det inom en snar framtid. Entreprendren
sjalv menar ocksa att dessa stickprov dr mycket givande.

10.3.6 Erfarenhetsrapporter och slutrapporter

Ett par av de granskade projekten har haft erfarenhetséterféringsméten; intern, extern
eller bade och. Dokumentationen fran dessa ser véldigt olika ut. Det kan vara alltifran
en lista dir erfarenheter uppradas eller en 16pande text med indelade stycken. Hur
erfarenheterna presenteras ser dven det olika ut. Det kan vara sd att erfarenheterna
presenteras 1 form av forslag infér framtiden och kommande projekt, men det kan dven
vara sa att de presenteras i form av just erfarenheter saisom:

“Det saknas en langsiktighet i entreprendrens arbete”.

Det ér inte alltid som ett forslag foranleds av ett problem eller en situation, vilket gor att
det kan vara svért for en utomstaende att forsta varfor forslaget ska implementeras.

I vissa av erfarenhetsaterforingarna dokumenteras det att en viss fraga har diskuterats,
men ndgon forslag framldggs inte. Tvart emot detta s ges dock ofta konkreta forslag pa
fordndringar som forhoppningsvis kan leda till forbattringar. Exempel péd detta ar att
tysk fallvikt bor anvindas mer, att vid husbesiktning dven inventera tomten med flera,
med flera.

De flesta av de forslag som ges ar projektdverskridande och kan vara bra for andra
projekt att ta del av. Exempel pa detta dr ofullstindiga handlingar och svarigheter att
kontrollera konsulternas fakturor. Dessutom handlar ménga av forslagen om
organisatoriska forédndringar som behdver styrning uppifran. Exempel pa detta ar att
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kravkurser ska kunna ges pd flera sprak samt att en sd kallad startménad och en
avvecklingsmanad bor inforas 1 varje projekt for planering och avveckling.

Flera av de tillfrdgade projektmedlemmarna vittnar dock om att detta dokument hamnar
1 en gOmma nagonstans och anvidnds inte mer. Anledningen till att ett
erfarenhetsdterforingsmote halls, menar flera, ar for att projektmedlemmarna i det egna
projektet ska f4 mojlighet att ventilera och diskutera sina erfarenheter och ésikter.

Angaende slutrapporter sa verkar de som ett bra verktyg for att knyta ihop
projektsicken. I den slutrapport som har legat till grund fér denna del av examensarbetet
har en bakgrund och en beskrivning av hur arbetet fortlopt givits. Darutdver har en kort
avsnitt dgnats at risker. I detta avsnitt beréttas det att en riskhantering har uppréttats fore
byggstart. Vilka typer av risker eller hur de har hanterats beskrivs ej. Inte heller har
erfarenheter betriffande problem med riskhanteringen eller risker som infallit
behandlats 1 denna rapport.

I mallen for slutrapporten finns ett avsnitt for erfarenheter och forbattringar. Denna del
har tyvérr inte dgnats speciellt mycket tid at 1 detta projekt.

10.4 Erfarenhetsaterféring éver granser

10.4.1 Entreprendren och erfarenhetsaterforing

Erfarenheter &r lite krasst till for att géra allt som kan blir battre, béttre. En stor del av
ett vigarbete pa Vigverket handlar om relationer mellan den egna projektgruppen och
organisationen samt konsulter och entreprendren. I vissa projekt har fristiende
erfarenhetsdterforingsmoten mellan projektgruppen och entreprendren genomforts.
Huruvida sddana moten hélls eller ej regleras 1 upphandlingen.

Projektmedlemmar menar att vissa av dessa moten skulle kunna vara mer informativa.
De kénner att entreprendren hdller igen, vilket sé klart kan bero péd att Viagverket &r
bestéllaren och att de sdledes inte vagar uttrycka vissa asikter. En projektmedlem menar
att det ar viktigt att fa entreprendren att forstd varfor sédana méten hélls.

Utdver dessa sporadiska moten dr erfarenhetsaterforing en staende punkt pa byggmoten
och byggledarméten. Under denna punkt diskuteras dock ringa.

10.4.2 Erfarenhetsaterforing mellan olika skeden i projektet

Genomgaende genom intervjuerna har ett missndje betrdffande kontakten och
uppfoljningen mellan konsulter som utfér planeringen och projekteringen och
projektgruppen i byggskedet.

"Vi har rutiner for det, men precis som i alla organisationer dr det svdrt att arbeta med
det”.

Projektmedlemmarna vittnar om manga problem som pétréffas i byggskedet skulle ha
kunnat undvikas om projektéren hade varit mer insatt i byggskedet.

[ projekteringen ndr man spdanar fram en ny vdg dr man sd ldst, man tar inte hdnsyn
till verkligheten”.
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Den storsta risken (och reella problem), menar en projektmedlem, &r att verkligheten ser
helt annorlunda ut d4n handlingarna. Han menar att det kommer till s& mycket mer som
de inte vet om frdn borjan i projekteringsskedet. En intern bestéllare menar att det
storsta problemet dr att budgeten dr helt ute och cyklar. Budgeten hirstammar fran
forstudien som utfordes for flera ar sedan och som sedan har hingt kvar genom
processen. I forstudiefasen finns inga direkta kunskaper om byggskedet hdvdar hon
vidare.

Den storsta risken och alltsa den storsta kéllan till kostnadsfordyringar 1 ett projekt ar en
helt forandrad produkt 1 forhallande till vad som planerades och projekterades for,
menar en chef. Detta kan bero pd nya projekteringsanvisningar, andra normer pa
viagbredder, andra normer betrdffande trafiksidkerhet och sd vidare. Vidare s& dr den
interna bestéllaren positivt instélld till erfarenhetsaterféoringsmoten mellan dem sjdlva
och ovriga projektskeden. Organisationen skulle l4ra sig mycket av detta.

Trots klagomal pa projekteringsarbetet 1 byggskedet dr det sdllan s att feedback ges till
projektoren. Detta kan ha flera olika orsaker menar projektmedlemmarna. Dock édr den
frimsta anledningen att det dr sd lang tid mellan byggskedet och projekteringsskedet att
risken finns att projektéren har gétt i pension eller dr uppkopta och dérigenom ar
omgjliga att fa kontakt med.

“"Man maste fd kortare tid mellan projektering och utforande, man tappar den roda
traden. Lagstiftning mdste dndras for att det ska ta kortare tid”.

Ett av de valda projekten projekterades mellan 1993 och 1996 och produktionen skedde
runt 2005. D& projektoren inte arbetar kvar har inte en dialog mellan byggskedet och
projekteringsskedet kunnat héllas. En projektmedlem uttrycker sina funderingar om hur
denna person 1 framtiden ska kunna projektera pé ett béttre sdtt om denne inte far nagon
feedback fran detta projekt. Fragan dr dock om det endast dr en individuell person som
4r ansvarig for arbetet? Ar det inte si att en organisation kan ldra sig av en persons
arbete?

En projektdor menar att feedback fran utfort arbete dr mycket positivt. Tyvérr vittnar
hennes erfarenheter 1 fragan om bristen pa feedback i organisationen da hon sjilv inte
har fatt sa mycket feedback alls genom éren. Vidare menar hon att bestillaren borde ta
sitt ansvar och sétta press pa organisationen for att denna feedback ska fungera.

Projektoren har dven krav pa sig att projektera arbetsmiljovianligt vilket rent intuitivt
skulle kriava en feedback fran byggskedet for ett konstaterande om malen var uppfyllda
eller ¢j.

Det finns dock undantag frdn denna brist pd feedback da projektoren aktivt har
medverkat vid byggskedet i ett av de undersokta projekten. Detta foranleddes, som en
projektmedlem uttryckte det, av att det var mycket stora problem med projekteringen
som maste 16sas dagligen.

En projektmedlem som tidigare arbetat for Banverket berdttade om en mycket positiv
erfarenhet fran den tiden. Vid ett uppstartméte gick da projektéren igenom handlingarna
infor byggruppen och forklarade hur han hade tinkt vid upprittandet av dessa. Han
ventilerade hur berdkningar hade genomforts, vilka parametrar som anvénts och framfor
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allt vilka risker som hade identifierats. Dessutom rapporterades det vilka problem som
projektoren sag i projektet samt hur de hade arbetet for att minska problemen.
Projektmedlemmen vittnar om att detta gav mycket positiva resultat och skulle gdrna se
att Véigverket anvinde sig av denna metod.

Ett exempel som en tillfraigad chef har givit pd mojligheter till positiv
erfarenhetsdterforing éar att information frén slutbesiktningen kan ga tillbaka till den
interna bestillaren eller annan berdrd part. Ar det ett vanligt forekommande fel kan
detta ingd 1 den berdrda partens riskanalys och dirmed om mdgjligt kunna eliminera
sadana fel i framtiden. En erfarenhetsaterforing behdver inte ske i komplicerade former
utan kan endast bestd av en enkel rapport dédr eventuella problem och positiva effekter
som har kunnat skdnjas genom arbetet beskrivs, menar en vigprojekterare.

Samma projekterare menar dock att det dr mycket bra med muntlig feedback, men att
det dr bra att ha det dokumenterat for framtiden. En annan véagprojekterare menar att det
skulle vara Onskvért att samla konsult, bestdllare och entreprenor for ett
erfarenhetsdterforingsmote efter avslutat projekt. Ytterligare en vigprojektor belyser
vikten av kontakt med entreprendren:

“Ibland formedlar bestdllaren synpunkter, men direktkontakten med entreprenoren
saknas i manga fall”.

En projekterare berdttar att de har en erfarenhetsaterforing inom den egna
organisationen samt att de skickar ut en enkat till bestillaren efter avslutad projektering.
Denna enkit behandlar samarbetet och dialogen mellan parterna, hur kunnig projektoéren
var och om de kan ténka sig att arbeta med dem igen.

Utover detta skulle argument kunna framforas att pa varandra efterfoljande skeden
skulle kunna medverka i1 riskhanteringen i1 foregaende skede. Detta for att kunna
medverka med sina kunskaper och infallsvinklar for att om mdojligt kunna foérhindra
vissa onddiga hdndelser. Exempelvis sa kan drift bli inkopplat om den nya vigen korsar
en redan befintlig viag. En projektmedlem beskriver driftens inblandning:

”Drift var med vildigt lite. Hade insyn i vad de gjorde men inte sa mycket
inblandning”.

Driften sjdlv menar att det sjalvklart skulle vara mycket onskvért att ha en systematisk
erfarenhetsdterforing in 1 projekt igen da driften tagit over. Erfarenheter om vilka
l6sningar som fungerar déligt respektive bra driftméssigt ar viktiga att dra lardom av.
Exempelvis menar han att det finns mycket kunskap om vad 2+1-vdgar har for
konsekvenser pa trafik och samhille, men det finns lite kunskap om cykelvagar. For att
skapa en sddan kunskapsbank krdvs en nationell insats menar han vidare.

10.5 Védgverket - en larande organisation?

Erfarenhetsdterforingens huvudsyfte ar att organisationen ska ldra sig av tidigare
erfarenheter och bli klokare och visare pd védgen. Projektmedlemmarna tillfragades
under intervjuerna om de hade nigot bra exempel pa tillfdllen som en lirdom har dragits
och en fordndring har sprungit ur denna lirdom. Denna fraga resulterade 1 véldigt fa
svar.
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Ett par exempel kunde dock ges. Ett av projekten delade pd byggmdten och
teknikmdten for att de hade maérkt att det var mer tidseffektivt. Detta pa grund av att
dessa olika moéten dr relevanta for olika personer. Att ha et motestillfille leder saledes
till att personer som inte ar iblandade i1 vissa fragor tvingas deltaga i alla fall. En
uppdelning 1 tva motestillfdllen sparade alltsa bade tid och resurser samt att motena blev
mer effektiva. Det andra exemplet som gavs var upprittandet av en kontaktlista dar
entreprendr, projektgrupp och personer med anknytning till projektet skapades. Detta
for att erfarenheter fran tidigare projekt skvallrade om att det behdvdes for en enklare
kommunikation.

Flera projektmedlemmar kunde dock inte komma pa nagonting som hade foréndrats pa
basis av en lirdom fréan tidigare projekt och de menar att samma misstag gérs om och
om igen.

En erfarenhet som kanske kan komma att dras vid avslutandet av ett de studerade
projekten handlar om en server. Detta projekt fick efter manga om och men igenom ett
krav pa att ha en egen server pa projektkontoret vid bygget, da anvindandet av ADSL
som var det andra alternativet skulle gé alldeles for ld&ngsamt. Denna l6sning har
fungerat mycket bra och kraven pa IT-sékerhet verkar vara uppfyllda.

En av de tillfrdgade cheferna beréttar att de just nu arbetar med en ny rutin angdende
erfarenhetséaterforing.

10.5.1 Problem med erfarenhetsaterféring

Vigverket har som tidigare ndmnt en rutin for erfarenhetsaterforing som gar att finna pa
intranétet. Syftet med denna &r:

"[A] att ange arbetsformerna for tillvaratagande av erfarenheter inom verksamheten”.
I detta dokument stir det att erfarenheter fran kvalitets- och arbetsmiljoomradet ska
dokumenteras och redovisas vid slutgenomgéingen av projektet. Det star dock inte
explicit hur detta ska ga till eller om det ska anvdndas nagon mall. Erfarenheter ska
dock tas till vara av avdelningschefen och genom denna formedlas vidare till berorda

avdelningar.

Trots denna rutin verkar det vara en tvetydighet om hur arbetet med
erfarenhetsédterforing ska ga till.

“Det finns inget riktigt bra system for hur vi ska gora”.
"Skulle 6nska att man hade ndagonstans att ta vigen med erfarenheterna’.
VAtt fa ut erfarenhetsdterforingen brett dr ett jdtteproblem!”
De flesta projekt sparar sina samlade erfarenheter pa den egna servern som ingen
forutom de egna projektmedlemmarna har tillgang till under projektets géng. Foljande
kommentar dr signifikativt for arbetet och kidnslan med erfarenhetsaterféringen for

projektmedlemmarna:

“"Man skriver en blankett i slutet som sen hamnar pad en server som ingen ldser”.
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Annu en kommentar som belyser frustrationen med det ofullstéindiga tillvaratagandet av
erfarenheter &r:

“Det kdnns som om man “ropar i skogen”, den ndrmaste chefen kanske bara ligger det
i byrdldadan”.

Vissa av de intervjuade beréttar att de har last erfarenhetsaterforingar och slutrapporter
fran andra projekt, men det &dr langt ifran alla. En projektmedlem menar att det kan bero
pa att:

”[D] det dr roligare att titta framat”.

Trots att en projektmedlem beréttar att han inte sjilv har ldst en slutrapport fran négot
annat projekt s meddelar han att de kommer att skriva en i det nuvarande projektet.
Detta kan vara en indikation pé att slutrapporten inte ar till for efterféljande utan snarare
for projektet i sig.

Flera projektmedlemmar menar att erfarenhetsiterféringen slarvas éver dé det blir ont
om tid i slutskedet av projektet. Detta trots att praktiskt taget alla medger att det skulle
vara mycket bra med erfarenhetsméten 1 slutet av projektet. Ett erfarenhetsmoéte med
entreprendren, ett med den interna bestéllaren samt ett med den egna projektgruppen for
att kunna ventilera alla tankar och erfarenheter samt att lara sig till framtida projekt.

Nagonting som dr mycket viktigt att ndimna flera ganger ér att erfarenhetsaterforing inte
enbart handlar om att ldra sig av andras misstag utan dven att lara sig fran diverse saker
som har skotts bra i ett projekt. Detta belyses extra stark med nedanstaende kommentar
fran en av projektmedlemmarna.

“Det finns ingen som tar hand om det "fina” man har gjort”.

En ovilja mot erfarenhetsaterforing kan urskiljas i kommentaren nedan. Denna syn ar
dock ingenting som dr genomgaende i projekten da de allra flesta har varit mycket
positiva till en rutin for erfarenhetsaterforing.

“"Manga dr rddda, tink om jag har gjort ndgot dumt”

En végplanerare menar att de dr otydliga gentemot utférarna om vad det ar de vill fa
tillbaka 1 form av erfarenhetsaterforing. Han menar att de méste blir tydligare med detta
och tror att i och med den nya organisationen pa Vigverket s& kommer det bli s&. De
ska bli bdttre bestdllare och 1 och med detta ska de &dven bli béttre pa
erfarenhetséaterforing.

10.5.2 Forslag fran projektgrupperna

Det stora problemet som har uppmérksammats genomgiende 1 intervjuerna é&r
avsaknaden av en rutin bade for erfarenhetsinsamlande och  for
erfarenhetsdistribuerande. Forslag angdende erfarenhetsinsamlande som har kommit
fram under intervjuer &dr forst och framst att en mall for hur dokumentet ska se ut. For
det andra sa funderar ett flertal projektmedlemmar pa mdjligheten med en person som
arbetar aktivt med att samla in erfarenhetsaterforing.
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“"Man kanske skulle ha nagon som samlade pd sig guldkorn”.

Forslaget innebér att denna person ska gora nagon form av inventering av erfarenheter 1
slutet 1 varje projekt. Med denna 16sning anser projektmedlemmarna att om en
fordndring av processer och metoder identifieras som behovlig kan det vara littare att fa
igenom den for att sedan forankra det nya i organisationen.

Aven om denna 15sning inte ir den mest ultimata si efterlyser ett flertal av
projektmedlemmarna ett krafttag centralt. Onskemal om ndgon form av databas eller
forum pa Infarten har uttryckts.

Ett forslag som ges angdende den personliga erfarenhetsaterforingen och atervéxten i
organisationen dr mentorskap. Att en nyanstilld far en specifik mentor som arbetar med
ungefdr samma saker och har mycket erfarenheter att delge.

En projektmedlem har en tanke om att erfarenheter, bade bra och daliga, fran andra
lander kan anvidndas for svenska processer. Projektmedlemmen gor en forfraigan om
mojligheten med en Europeisk databas for detta andamal.

10.6 Internkommunikation

10.6.1 Kommunikation i projektgruppen

For att en arbetsgrupps resultat ska bli de biasta maste kommunikationen parterna mellan
fungera bra. I de undersokta projektgrupperna verkar det som om kommunikationen
fungerar bra och att alla vagar sédga vad de tycker och ténker.

"Vi kan prata om det vi gor ddligt likvdl det vi gor bra”.

Denna kommentar verkar belysa andan som finns inom projektgrupperna. Flera av
projektmedlemmarna menar att kommunikationen fungerar s pass bra som den gor i
och med att de sitter s& ndra varandra. En projektmedlem beréttar att alla 1 projektet
samlas varje mandag runt fikabordet och berittar vad var och en édgnar sig at just for
tillfallet och om de har nagra problem som de behdver hjélp med.

En projektmedlem menar dock att kommunikation alltid ar svért for att en fraga kan
vara viktig for en person men inte lika viktig for en annan vilket kan gora att de inte
lyssnar uppmirksamt pé varandra vilket i sin tur minskar forstaelsen mellan parterna.

10.6.2 Kommunikation mellan projektgrupp och intern bestallare
Till skillnad frdn kommunikationen mellan individer i1 projektgruppen sa verkar

kommunikationen och forstaelsen mellan projektgrupp och den interna bestéllaren vara
bristféllig. I stora drag fés intrycket av att kommunikationen dessa parter mellan &r:

”[P] professionell .
Detta till trots dr det:

”...dalig feedback, inte sa mycket verklighetsforankring”.
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Flera projektmedlemmar menar att bestillaren enbart dr intresserad av ekonomi och att
det ar det som rapporteras. Skulle det vara néagra stora avvikelser betriffande denna
variabel skulle den interna bestillaren gd in i projektet och begira forklaringar och
atgirder. Det 4r till och med sé att en projektmedlem berittar att han har fatt kianslan av
att ekonomin &r viktigare dn sdkerhet och kvalitet.

“De fran PLS-rapporterna om pengaldige och det verkar som om de néjer sig med det”.
”Overhuvudtaget ingen kontroll pd projekten”.
Flera av projektmedlemmarna anser att bestéllaren borde engagera sig mer i projekten.

"Vore kul om folk var intresserade av hur det gar. Det skulle inte gora ndgot for
produkten, bara mdnniskorna”.

”...han bryr sig om samhdllsnyttan och resultatet, men han bryr sig inte om processen”.

En projektmedlem fragar sig sjdlv om det skulle vara mgjligt att den interna bestéllaren
skulle kunna verka som ett bollplank for idéer.

Béade riskhanteringen och projektplanen ska godkdnnas och signeras av den interna
bestéllaren, detta har dock inte alltid fungerat som det ska vilket en projektmedlem ser
som en brist och menar att de borde vara mer engagerade.

Vi kontrollerar entreprenoren och vara bestdllare borde kontrollera projekten”.

I samband med detta diskuterades dven vérdet av att producera rapporter for att sedan
rapportera upp till den interna bestéllaren. Kénslan som erholls genom intervjuerna var
tyvirr att rapporterna producerades i onddan och att de egentligen inte var efterfragade.
En projektmedlem menar dven att kommunikationen kan kénnas ensidig pé ett negativt
sdtt da de har krav pa sig att rapportera och tid, ekonomi och 6vriga avvikelser, men att
en forfragan till den interna bestillaren kan resultera i ett svar mycket ldng tid efterét.
En projektmedlem menar att om det ska kdnnas vérdefullt att generera alla rapporter och
dokument som det stills krav pa ska de inte tro att de skapas for bestillarens skull utan
for den egna personliga eller for projektets skull.

Betriffande riskhanteringen och rapportering sa verkar det inte som om riskldget och
potentiella ekonomiska vinster eller forluster i1 férhallande till det gér att rapportera pa
ett bra och viardefullt sitt i nuldget. En intern bestédllare menar att problemet &r att de
inte fir information pa ett lattforstdeligt sdtt och anser att det skulle vara bra om de
kunde fa och dérmed ta till sig informationen pa ett littare sétt.

Ett projekt menar att relationen till den interna bestillaren ar bra och att denne &r och
hilsar pa ute pa plats ibland. En projektmedlem efterfragar fler informella kontakter upp
mot den interna bestdllaren. Detta medan en del av projektmedlemmarna anser att en
inblandning av den interna bestdllaren skulle vara oOverflodig. De menar att da
byggskedet drar igang ar det onddigt att de dr inblandade.
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10.6.3 Kommunikation mellan projektgrupp och entreprenor

Hur kommunikationen har fungerat mellan projektgrupp och entreprendr ér helt och
hallet fran projekt till projekt. I en del av projekten har det fungerat mycket bra och
kommunikationen har varit 6ppen och rak, medan i vissa av de andra projekten har det
fungerat sdmre med vissa dispyter och problem som f6ljd.

Kontakten med entreprendren skots i flera olika former; ute pé faltet, teknikmoten och
byggmoten samt informella kontakter. Minnesanteckningar fran teknikmoten ar bilagor
till byggmotesprotokollen som sedan diariefors. Utover dessa moten har dven
projektgrupperna startmoten med entreprenoren.

En projektmedlem efterfragar dock standardiserade ruiner for hantering av uppkomna
fragor, sé kallade Bestdllarbesked (dndringar fran bestéllaren) och Fragor och Svar
(dndringar och funderingar frén entreprendren).
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Del 6 Analys och diskussion

11 Analys

11.1 Situationsanalys

11.1.1 Riskhanteringen och mojlighetsidentifieringen

Arbetet som sker i1 de olika undersokta projektgrupperna skiljer sig at i manga
avseenden. For det forsta sd anvinder de sig ¢j av samma mall for dokumentation. De
uppdaterar inte heller dokumenten 1 samma utstrdckning. En standardisering av
riskhanteringsdokumenten dr ndgonting som efterfrigas av projektmedlemmarna. Detta
skulle 1 langden komma att ge en ytterligare forstielse for processen.

Att vérdera avvikelser inom tid, kostnad och funktion vid riskhanteringens bdrjan ar
ingenting som projektgrupperna har gjort. Inte heller har de aktivt identifierat och
varderat forutsdttningar for projektet. Detta kan bero pd att det dr svért att intuitivt
forstd nyttan av detta forfarande och tanken bakom metoden. Detta forfarande tros dock
syfta till att fa ett helhetsperspektiv pé riskhanteringen vilket trots att denna metod inte
anvénds, stods av projektens arbetsmetod.

Flera projektmedlemmar belyser systemténkandet i riskhanteringen. Manga menar att
det handlar om en mental forberedelse - att ligga steget fore. Detta far stod i1 teorin dar
riskhantering ses som en hjélp till kreativt och strukturerat tinkande. Projektmedlemmar
savidl som chefer anser att om diskussioner fors om vad som kan intrdffa s& finns
sannolikt en bédttre forberedelse och en mojlighet att hantera det om det vél intréffar. De
menar att det handlar om att kvalitetssidkra produkten och riskhanteringen ér ett led 1 det.
Utover detta dr brainstorming ett strukturerat sétt att analysera viktiga delar av systemet
och kan dirmed ses som ett verktyg till ett systemtédnkande.

Riskhanteringsdokument, miljokonsekvensbeskrivningar eller erfarenhetsaterféringar har
vildigt sédllan anvints for att fia input vi upprittandet av det egna
riskhanteringsdokumentet. Detta beror formodligen pé brist pa tillgang till sddana
dokument men dven pa brist pd en vana och en rutin.

Utifran detta resultat ses riskhanteringen som en fristdende och dessutom svérforstéelig
process. Det arbete som utfors i projektgrupperna &r inte ekvivalent med det som
definieras i styrdokument.

Projektmedlemmarna ser risk som nagonting som &r negativt, inte sa mycket en mojlighet
for projektet. Detta kan forstds da risk 1 allmént tal savél som i1 Végverkets definition ar
nagonting som kan ha negativ inverkan pa projektet och projektets mal. Saledes ar det
svart att identifiera mojligheterna i ett projekt om inte begreppet risk och dess relation
till mojlighet star helt klart for de medverkande.
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For att begreppet mojligheter ska fa genomslagskraft 1 organisationen maste det tryckas
mer pa det 1 policier och utbildningar. En mojlighet kan ses som den andra sidan av en
risk; att det dr en risk att nagonting intraffar och en mgjlighet att det inte gor det. Det kan
dven ses som nagonting stérre dn enbart motsatsen till risk; en mojlighet till nytta for
projektet. Det &r viktigt att formedla vad som menas med begreppet for att kunna fa ut
storsta mdjliga nytta av arbetet.

11.1.1.1 Sannolikhet och konsekvens

Betriffande bedomning av risker 1 sannolikhet och konsekvens verkar
projektmedlemmarnas instéllning vara att just denna del dr mycket viktigt och en
vasentlig del av arbetet. Detta steg ér enligt projektmedlemmarna dven det svara steget i
processen. Detta leder enligt observationer till att denna del far mycket uppmaérksamhet
och tar mycket tid. Bedomningen ska vara en hjélp for den fortsatta processen, inte den
storsta delen 1 sig.

Anledningen till att detta steg tar s& mycket tid i ansprak kan vara att det ar intuitivt
svart att forstda begreppet sannolikhet. Dessutom kan det vara svért att virdera
konsekvensen av en hindelse. Identifiering av sannolikhet och konsekvens i
riskhanteringsarbetet dr dock ett vedertaget angreppssitt for vardering av risker, detta
anser bade projektgrupperna, organisationen i stort samt representanter for teorier om
riskhanteringsarbete. Detta verkar saledes vara en oforanderlig process, trots svarigheten
1 den.

For att fa ut maximal nytta av denna del av processen maste den, om inte forenklas, sa
forklaras. Det dr viktigt att forstdr varfor sannolikheten och konsekvensen ska
identifieras samt hur dessa tva variabler hinger samman med O&vriga delar i
riskhanteringsarbetet. Dér forebyggande éatgirder implementeras i projektet for att
minska sannolikheten for att en risk ska falla ut samt att atgérder identifieras och
implementeras for att minska konsekvenserna om en risk faller ut.

Enligt Viagverkets riskhanteringspolicy och den sa kallade rimlighetsprincipen ska alla
risker, oavsett sannolikhet, som kan atgdrdas med rimliga medel - atgérdas. Med denna
princip i atanke kan det diskuteras om virdering av sannolikheter for risker é&r
nddvindigt och kanske om en vérdering av atgarder i stillet d&r den vitala delen i1
processen.

Vidare angdende arbetet med att beddma sannolikheter for risker dr det viktigt att tdnka
pé den subjektiva virdering som detta arbete faktiskt dr. Projektgrupperna har ingen
historia i1 att samla erfarenheter om risker inom projekten for att fora ndgon form av
statistik. Att bedoma vérdet av sannolikheten for att en risk ska falla ut dr alltsd en
subjektiv tolkning. Detta har &dven papekats av flera projektmedlemmar. Vissa
projektmedlemmar dr riadda att det satta virdet ar fe/ vilket blir paradoxalt dd en
subjektiv vérdering inte kan vara sann d& det handlar om framtida spekulationer. For att
validera det subjektiva i denna metod kan vérderingen av sannolikheten dvergd fran en
kvotskala med vérden frén ett till fem till en ordinalskala dér en sannolikhet kan var
liten/medel/stor eller flera steg om s& onskas.

82



Virdering av konsekvensen av att en risk faller ut behover inte alls vara utsatt for lika
stora subjektiva tolkningar som sannolikheten for en risk. I detta fall verkar erfarenheter
spela en stor roll for identifieringen och bedomningen. Det &r viktigt att olika typer av
konsekvenser behandlas. De konsekvenser som verkar identifieras utifran de analyserade
riskhanteringsdokumenten &r; tid, kostnad, personskador och i1 viss mén organisatoriska
aspekter. Dessa stimmer vél 6verens med Végverkets riskhanteringspolicy, dér ett antal
tillgdngsslag dér negativa konsekvenser kan uppsta ér identifierade; Finans, Egendom,
Person, Immateriell och Miljo. 1 dessa tillgingsslag bor d&ven Organisation finnas med.
Dessutom dr ordet tillgdngsslag ett svarforstaelig ord och skulle kunna kallas
konsekvensomraden dir ett antal mojliga konsekvenser (negativa som positiva) kan falla
ut.

Ett problem som uppmirksammats &r att exempelvis att budgeten overskrids
identifieras 1 riskhanteringen som bade en konsekvens och en risk i sig. Detta gor det
svart att forsta processen och de medverkande blir forvirrade 6ver orsak och verkan. Det
ar darfor mycket viktigt att renodla vad som ar en risk och vad som dr en konsekvens.

Enligt observationer och intervjuer har det uppdagats att det dr svart att veta varfor
sannolikheten for att risken faller ut samt konsekvensen om risken faller ut &r virderade
till det de ar véarderade till, alltsd varfor riskexponeringen har det viarde den har. Detta kan
avhjdlpas genom att beskriva och forklara bakomliggande faktorer och antaganden som
lag till grund for den vérderade riskexponeringen. Pa sa sdtt underlittar det for
efterfoljande att forsta hur foregdngarna har tankt.

11.1.1.2 Atgiirder

Som tidigare nimnt dr det viktigt for projektet att projektmedlemmarna ar inforstadda
med varfor processen ser ut som den gor samt hur den hénger ihop, vilket inte ar fallet
sasom arbetet ser ut idag. Identifierade atgirder ska minska sannolikheten for att en risk
faller ut, minska konsekvenserna eller medverka till att dterhdmta projektet om risken
faller ut. Utifran analyserade riskhanteringsdokument verkar detta dock inte vara fallet.
Atgirder identifieras nistan uteslutande for att minska sannolikheten for att risken ska
falla ut, inte sd mycket for att minska konsekvensen om risken som faller ut. Sddana
atgirder identifieras oberoende vilken sannolikhets- och konsekvensgrad risken har.
Rimlighetsprincipen ger sig hir till kdnna, trots att principen 1 sig inte dr kidnd inom
organisationen.

Att rimlighetsprincipen tillimpas och att saledes risker &tgirdas utan inbordes
rangordning belyser det omotiverade i1 att bedoma sannolikhet och konsekvens for risker
for att sedan &ndd étgidrda dem alla. En beddmning om rangordningens nodvandighet
maste ske fran projekt till projekt beroende pa storlek och antal risker.

Riskexponeringen f6ljs dessutom inte alltid upp efter implementering av atgird, vilken
syftar till att minska antingen sannolikheten eller konsekvensen, utan forblir den samma.
Dock verkar det finnas en direktkoppling mellan identifierade atgérder och
implementerade atgirder, vilket ir ett tecken pa en bra sikerhetskultur. Atgirderna som
identifieras dr dock inte alltid nyskapande utan gamla tankebanor bestammer végen.
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Da fragan stilldes till projektmedlemmarna om vad som igér i en riskhantering var det
endast ett fital personer som svarade att nigon form av atgirdshantering ingick i
riskhanteringen. Detta belyser bristen pa forstielsen for vikten av denna del 1 processen.
Det dr saledes ett maste for att fa en bra riskhantering att formedla vikten av en
atgirdshantering som minskar savél sannolikheten som konsekvensen av att en risk faller
ut.

Det som teorin belyser som viktigt betriffande atgardshantering dr uppfoljning och
verifiering av identifierad atgérd. Denna aterkoppling stir ej att finna 1 det sdtt som
projektgruppen arbetar. Dessutom vittnar en projektmedlem om att de &gnar
riskidentifieringen och riskvarderingen mycket stor tid, men att de dgnar mycket lite tid
at atgirdshanteringen.

I det stora hela verkar det som om projektgrupperna inte lagger ned speciellt stor vikt
vid atgirdshanteringen utan inriktar sig mer mot riskidentifiering och vérdering. Detta till
skillnad fran kdrnkraftsindustrin dar det verkar vara atgérdshanteringen som é&r det vitala
1 processen, inte identifiering av riskerna. Detta exemplifieras av de olika processernas
namn; Riskhantering respektive Corrective Action Program (Erfarenhetsaterforings-
och forbdttringsmetod).

11.1.1.3 Instéllning till riskhanteringen

Trots att de allra flesta projektmedlemmar anser att riskhantering dr bra kénner vissa att
det finns en brist pa engagemang hos andra. Detta resulterar bland annat i en bristfallig
revidering av riskhanteringsdokumentet. Detta menar Harm-Ringdahl (1993) vara en
vanlig och en av de storsta faktorerna som kan péverka riskhanteringen negativt. Denna
brist pa engagemang kan bero pé brist 1 kunskap och brist pa forstéelse. Dessutom kan
det bero pa att projektmedlemmarna kidnner en brist pé efterfrdgan fran hogre instanser,
vilket Harm-Ringdahl (1993) belyser som viktigt for att erhalla en bra och syfteenlig
riskhantering.

Den bristande forstaelsen for processen kan avhjilpas med hjidlp av utbildning, vilket
Blomé (2004) anser vara grundldggande for att forstd nyttan med riskhanteringen. I och
med att utbildning har saknats pa detta omrade inom organisationen behdver inte denna
brist 1 forstaelse tolkas som en ovilja att forstd, utan blott en okunskap som gar att
Overbygga med rétt utbildning. Utbildning 1 &mnet efterfragas pd alla olika nivaer i
organisationen och kommer bedomt pa detta att emottagas vl.

Engagemanget fran ledning och den interna bestillaren verkar vara efterfrdgat men som
det ser ut dven en bristvara. Denna problematik skulle kunna l6sas genom att synliggora
kostnaderna for olyckor och avvikelser samt att dven tillgodose dem med en utbildning 1
riskhanteringens tankesdtt och metod. Detta tillsammans med bra exempel pa
riskhantering och dess effekter och nytta kan hoja statusen pa riskhanteringen som
styrande dokument. I samband med detta &r det dven ldmpligt att prata om
mojlighetshanteringen och vad identifiering av mojligheter kan gora for projektet.
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Idag finns det risker 1 projekten som accepteras, de anses vara omgjliga att forebygga och
projektgrupperna viljer dd att moéta problemet dd det kommer. Denna instéllning
hiarstammar fran flera &r av reaktivt arbete. Dessa problem behdver inte accepteras och
riskhanteringen kan vara en proaktiv 10sning - ett steg i rétt riktning. Det dr dock viktigt
att forstd att historien spelar en stor roll i projektgruppernas och organisationens
instillning till risker och ett proaktivt arbete. Det reaktiva arbetet bor dock inte
forglommas och bor interageras med det proaktiva for att fi bdsta mojliga effekt av
arbetet.

11.1.1.4 Riskhantering i olika skeden och mellan olika parter

Det verkar finnas ett visst missnoje 1 hur planerarna och projekterarna skoter sitt jobb 1
forhallande till bygg- och driftfasen. Bristen pd& kommunikation mellan faserna leder till
en missuppfattning om vad de egentligen gor och vilka typer av risker och problem som
de faktiskt hanterar. Detta skulle kunna avhjdlpas med en erfarenhetsaterforing och en
dialog om valda losningar. I och med problematiken med pensionering samt att
manniskor byter arbetsplats dr det viktigt att ha mojlighet att ge feedback till foretaget i
sig och inte enbart den ansvarige personen.

Angéende projektgruppens och entreprendrens arbete 1 byggfasen sé kan riskhanteringen
hjélpa till att skapa en gemensam projektmodell dir de bada parterna arbetar &t samma
hall. Att arbeta tillsammans med riskhanteringen kan skapa fler mojligheter for projektet
som helhet. Det ar dven viktigt att projektgruppen och entreprenéren har samma syn pa
risker och arbetet med dessa.

Som det ser ut nu medverkar inte driftfasen i riskhanteringen eller 6vrigt arbete med
projektet innan driften tar over. En medverkan i tidigare skeden kan mojliggdra en
ekonomisk vinning i1 det 1&ngsiktiga perspektivet.

11.1.2 Erfarenhetsaterforingen

Det ar mycket viktigt att ta till vara pa den information som genereras inom
organisationen och att mata in den 1 organisationen igen. For att detta ska lyckas kréavs
metoder och arbetssitt och en vilja att ta till vara pa nyttig information. Inom Véagverket
verkar inte denna vilja saknas utan bristen dterfinns snarare i avsaknaden av anviandbara
metoder och arbetssdtt for detta &dndamal. De allra flesta intervjuade anser att
erfarenhetsaterforing &r nadgonting bra och efterstrivansvirt men att organisationen som
den ser ut nu erbjuder ringa for att detta ska fungera.

De erfarenhetsaterforingsmdéten som ordnats av projektledare och byggledare verkar vara
mycket uppskattade och givande. Dessa moten skapar savil erfarenhetsaterféring som
en Okad kontakt mellan projektmedlemmar som kan verka positivt 1 framtiden. Dessa
egna initiativ till erfarenhetsaterforingsmoéten inom den egna sektionen borde premieras
och uppmuntras. Dessutom borde erfarenheter fran de stora orterna med stora och
riskfyllda projekt, sasom Stockholm och Goteborg, vara léttillgdngliga.
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Det finns inga aktiva krav pé erfarenhetsaterforing in om Vagverket. Att stilla krav pa
erfarenhetsaterforingsmoten inom det egna projektet samt den interna bestéllaren ar det
minsta krav som bor stéllas for att vara pa god vig mot en liarande organisation. En aktiv
erfarenhetsaterforing med entreprendren ger ytterligare positiva effekter 1 framtiden.

I och med att den ringa avvikelserapportering som sker inom organisationen &r det svart
att avgora om de finns ndgra systematiska fel i organisationen som gér att atgérda. En
mer utforlig avvikelserapportering skulle kunna gora organisationen mer ldrande. Fler
stickprov och revisioner pa den egna organisationen skulle &ven det kunna verka positivt
for detta dndamaAl.

I och med att mycket av erfarenhetsaterforingen sker genom personlig kontakt kan det
vara svart for en nyanstélld att fa tillgang till denna information. Dirav ar det
efterstravansvirt att dokumentera erfarenheter sa att dem finns tillganglig for alla.

En del av erfarenhetsaterforingen &r att f6lja upp projektet och arbetsuppgifter for att se
om arbetsséttet 1 sig men dven om l6sningar och dtgirder har gett onskad effekt. Det &r
viktigt att fraga sig om det blev som det var tdnkt och varfor resultatet blev som det blev.
Projektgruppen arbetar inte sirskilt aktivt med denna del. Dock éar den en viktig del av
processen och nédvindig for organisationens chans att utvecklas. Det verkar som om en
dagboksforing skulle kunna medverka till att ge en stor positivt effekt for organisationen.

Slutligen, erfarenhetsaterféringen inom projektorganisationen och organisationen i stort
behover utvecklas. Metoder och strukturer behdver skapas och integreras i
organisationen for att kunna ta till vara pa och aterinféra erfarenheten som finnas. Inte
minst med tanke pa den védxande delen av unga anstillda vilka behdver fa tillgang till de
dldre och mer erfarna kollegornas kunskaper. Det verkar finnas ett stort stod i1
organisationen for en sadan utveckling vilket ska ses som mycket positivt.

11.1.3 Sakerhetskulturen

En viktig fraga i analys av en sdkerhetskultur &r huruvida de ansvariga tar sitt ansvar for
riskhantering och sdkerhet 1 stort. Utifrdn intervjuer och observationer kan det
konstateras att projektmedlemmarna tar sitt ansvar betrdffande risker 1 organisationen.
Speciellt giller detta arbetsmiljorisker som de mérker av ute i produktionen. Daremot
kan viss nonchalans uppfattas nér det géller risker i organisationen. Detta kan bero pé att
risk ses som nagonting sammankopplat med olyckor och fara, inte s& mycket att ndgon 1
projektgruppen blir sjuk eller att ett tillstdnd drar ut pé tiden. Denna instillning kan leda
till att det blir svart att fa riskhanteringen 1 ett storre perspektiv att bli ett primaért
verktyg for projektarbetet 1 stort.

Det kan konstateras att skillnaden 1 instdllningen till riskhanteringen ligger pa individniva
och ¢j pa projektniva. De allra flesta tycker att det &r mycket bra och efterstrivansvirt
att arbeta med risker i form av en systematisk riskhantering, medan vissa anser att det ar
ett arbete som tar tid ifrdn det riktiga arbetet.

For att sdkerhetskulturen ska vara god ska sprdket som anvédnds i samband med
riskhantering och andra sidkerhetsrelaterade arbetsmoment vara gemensamt och avspegla
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ett riskhanteringstiankande. I projektgruppen och 1 organisationen i stort anvénds ungefar
samma definition av risk och sdkerhet. Daremot ér flera andra relaterade begrepp diffusa
och anvinds ej. Att sddana, av organisationen definierade begrepp inte anvinds behdver
inte vara ett problem i sig, dock kan detta vara en antydan pa ett behov av en utveckling
av de definierade begreppen och metoderna.

Sékerhetsbegreppet verkar vara definierat sisom franvaro av forhallanden som kan leda
till skada pa person, egendom eller omgivningen, liksom Harms-Ringdahls (1987)
definition. De flesta av de tillfrdgade menar dock att det inte gér att uppna ett sdkert
system, men att det dr virdefullt att stiva mot detta mél. Denna tanke avspeglar en god
sakerhetskultur.

Ett samspel mellan méinniska, teknik och organisation ger en god sdkerhetskultur menar
Rollenhagen (1997). 1 detta fall kan detta ses som projektgruppen och
riskhanteringsarbetet, riskhanteringsdokumentet och den storre organisationens intresse
for detta arbete. Detta samspel fungerar inte optimalt i denna organisation. Detta da
riskhanteringsverktyget inte till fullo forstds av dem som anvénder det. Dessutom verkar
inte organisationen 1 dvrigt intresserad av projektgruppens riskhanteringsarbete i stort
och riskhanteringsdokumentet specifikt. Detta leder saledes inte till en god
sdkerhetskultur enligt Rollenhagen.

Projektgruppens kunskaper 1 riskhanteringen, sdsom definierad av Vigverket i1 policier
och andra styrdokument, dr ej speciellt grundliga. De strukturer och vanor som
projektgruppen har betraffande riskidentifiering ér vil utvecklade betraffande risker som
relaterar till skada pa ménniskor eller dylika handfasta héndelser. De &r mindre
forberedda pa att identifiera risker med anknytning till organisatoriska sporsmal. De har
aven vél utvecklade vanor for att 16sa uppkomna problem.

Den informella riskhanteringen fungerar séledes bra och genererar en god sékerhetskultur.
Déremot fungerar den formella riskhanteringen sasom den ska utforas utifran
styrdokument inte lika bra. Riskhanteringen sdsom den ar definierad ar sekundir i
organisationen. P4 formella mdten hoppas géirna riskparagrafen 6ver och problem
behandlas mer genomgéende genom motet. Om riskhantering ddremot definieras som en
process som pagar genomgaende genom dagen och dr en blandning av risk- och
problemhantering kan denna process anses vara vél utvecklad.

En forestéllning som verkar finnas om risker 1 projektgruppen ar att de allvarliga riskerna
tillhor entreprendren. Detta tyder pa en viss forméga att inte kénna ansvar for risker och
kan pa sa sdtt ses som en antydan till en dalig sdkerhetskultur.

Projektgruppen verkar inte ha speciellt stora mgjligheter att ldra sig av olyckor och
avvikelser. Detta kan bero pa den ringa efterfragan och ddrmed en minimal rapportering
av sadana héndelser. Det kan dven bero pa att det saknas system for sadan typ av
rapportering och omhéndertagande av sadan information. En no blame-kultur verkar
dock genomsyra projektorganisationen och projektmedlemmarna pratar om bade bra och
mindre bra hindelser med varandra utan att doma.
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Problem med informationshantering sasom erfarenhetséterforing; metoder for att ta hand
om information och mdgjligheten till en ldrande organisation verkar vara utbrett.
Projektgruppen ar i viss man flexibel med att 16sa uppkomna problem och att identifiera
potentiella risker. Slutsatsen utifrdn Reasons subkulturteori dr att projektorganisationen
inte till fullo bér attribut som klassificerar en bra sékerhetskultur.

I och med att Vigverkets projektorganisation ska granska den anlitade entreprendren bor
deras sdkerhetskultur vara mer utvecklad &n entreprendrens. De flesta av de intervjuade
verkar anse att detta dr fallet. Efter slutsatsen ovan om att projektgruppens
sakerhetskultur inte r speciellt utvecklad behover detta nddvéndigtvis inte vara fallet.

Flera av de intervjuade verkar anse att en god riskhantering &ar da
riskhanteringsdokumentet upprittas tidigt i projektet och uppdateras ofta. Denna syn
péd riskhantering kan verka begransande for arbetet. Det mest utvecklande
riskhanteringsarbetet verkar vara nédr arbetet &dr genomgidende 1 allt vad
projektmedlemmarna gor och en aktiv tanke om risker foljer med dem i vardagen. Oftast
gér den senare typen av riskhantering hand 1 hand med den tidigare.

Genomgaende i1 denna analys podngteras vikten av forstielse for processen. Forstéaelse
for riskhanteringen och det storre system 1 vilket denna process befinner sig 1 anses vara
bristféllig i organisationen. Denna brist pd forstaelse kan avhjdlpas med en regelrdtt
utbildning 1 &mnet och det tdnkande som behdvs for att fa den rétta forstdelsen.

Orres (1995) strategi for internkommunikation kan anvindas hér. Projektmedlemmarna
och Ovriga 1 organisationen behdver f4 kunskap om riskhanteringsprocessen, de maste
forstd processen for att sedan kunna utveckla den i1 takt med att organisationen
utvecklas. En informerad projektmedlem dr en engagerad projektmedlem. Tyvérr saknas
denna information enligt flera av de intervjuade projektmedlemmarna.

Att kommunicera resultat av riskhanteringen till ledningen kan leda till en fGrstaelse
mellan projektgruppen och ledningen vilket 1 sin tur kan minska motsittningar mellan
dessa bada parter och skapa en gemensam referensram. Exempelvis kan det gemensamma
malet mot sdkerhet och kvalitet 1 produkten formedlas. Flera av projektmedlemmarna
delger en tanke om att den interna bestéllaren borde vara mer aktiva i byggskedet dn vad
de ar for tillfillet. En 6verhdngande kdnsla av att projektmedlemmarna rapporterar ut i
tomma intet vittnar om ett ringa engagemang fran ledningens sida.

I det stora hela verkar kommunikationen mellan projektgruppen och entreprendren vara
bra vilket &r ett gott tecken pa att ett samarbete med riskhanteringsarbetet kan fungera
bra. De informella kontakterna verkar vara ett nddvéndigt sitt for organisationen att
bibehalla en bra riskhantering och erfarenhetsaterforing mellan entreprenér och
projektgrupp, men dven inom den egna organisationen.

Efter denna analys av sdkerhetskulturen i1 projektorganisationen anses det att det finns
en potential for sdkerhetskulturen i projektgrupperna. Det finns en Onskan till
forbattring vilket dr en mycket viktig grundforutséttning i det fortsatta arbetet.
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11.2 Nyttan

11.2.1 Resiliens

I teorin kan riskhanteringen vara ett hjidlpmedel till att skapa en resilient organisation.
Sedermera ska riskhanteringen medverka till att risker faller ut med en lag sannolikhet
men dven att verka aterhdmtande péd organisationen om en risk skulle falla ut.

Arbetet med att identifiera och att virdera risker samt att identifiera och implementera
atgirder som kan motverka att risken faller ut ar ett arbete som kan leda till att forebygga
oonskade hiandelser. Detta dr en process som projektgrupperna arbetar med frekvent. De
allra flesta av de tillfragade anser att riskhanteringen har medfort att farre risker har fallit
ut vilket styrker antagandet av att riskhanteringsarbetet medverkar till att forebygga
odnskade hindelser.

Séledes &dr de éatgdrder som definieras av forebyggande art och har saledes en
forebyggande effekt. Atgirder av aterhiimtande art; som forhindrar att nigonting daligt
blir simre eller hjdlper systemet att aterhdmta sig, identifieras inte lika ofta. Denna del
verkar gldommas bort 1 riskhanteringen och handlingsberedskapen verkar vara bristfallig.

Enligt detta &r projektorganisationen en semi-resilient (forfattarens uttryck) organisation
da forebyggande atgirder skapar en mer robust organisation och projekt, men da
aterhdmtande atgdrder inte identifieras kan riskhanteringen ej skapa en aterhdmtande
effekt. Projektgruppernas riskhanteringen, sdsom den ser ut idag, verkar alltsd ej for att
projektorganisationen ska bli resilient 1 dess fulla definition.

11.2.2 Uppna malen

Riskhantering 1 projekt syftar till att nd projektmaélet utan storre avvikelser. De allra
flesta tillfraigade projektmedlemmar och chefer menar att detta verkligen &ar
grundprincipen 1 arbetet och att det dessutom &ar en realitet. Uppfattningar om att
slutprodukten blir bdttre och att de nar de uppsatta malen utan stérre avvikelser med
hjilp av riskhanteringen har formedlats genom intervjuerna. Verkar alltsa ha en positiv
mening i detta hinseende.

11.3 Rekommendationer for att 6ka nyttan i organisationen

Ett antal rekommendationer for att O6ka nyttan av riskhanteringsarbetet har under
arbetets gang uppdagats och presenteras i punktform nedan. Darefter foljer en mer
utforlig forklaring till vardera punkt.

e Utbildning

* Erfarenhetsaterforing och uppfoljning

* Intuitiv riskhantering

» Lattforstéeligt riskhanteringsdokument

* Fokus pa atgérder

* Ekonomisk anknytning, rapportering uppat och en engagerad ledning
* Systemtinkande

* Verktyg som kan stodja detta systemtidnkande
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11.3.1 Utbildning

En forstielse for en process skapas bland annat genom utbildning. Det dr dock viktigt att
tinka pa att utbildningen ska formedla bade de rent metodméssiga kunskaper som
behdvs for att genomfora processen pd onskvirt sitt, men dven att det rétta tinkandet
behover formedlas. Hur de olika begreppen hinger ihop och hur risker och atgérder ska
analyseras ar exempel pé tink som behover forklaras och forstas.

11.3.2 Erfarenhetsaterforing och uppféljning

En organisation som strdvar efter att utveckla sig sjdlv och samhillet behdver ha en
larande organisation. Detta skapas genom en erfarenhetsaterforing som genomsyrar hela
organisationen. Det &r viktigt for Végverket att skapa rutiner for att detta ska
genomforas och att information kan fléda genom organisationen. Ett méste ar att tdnka
over med hjidlp av vilka kanaler detta kan ske. Den minskliga interaktionen och
kommunikationen &r 1 detta fall helt oovertrafflig och bér uppmuntras.

En uppfoljning av riskhanteringsarbetet i stort och relevansen av atgirder dr mycket
viktig for det framtida arbetet. Det skulle kunna leda till en storre kunskap 1 vilka
atgérder som &r relevanta och vilka som é&r fruktlosa for den risk som den dr identifierad
till.

11.3.3 Intuitiv riskhantering

I och med att sdkerhetskulturen inte till fullo dr utvecklad i organisationen behdver
riskhanteringsmetoden vara enkel och intuitiv for att den ska anvédndas och vara nyttig.
En standardisering av arbetssittet skulle vara mycket vérdefullt for organisationen. En
reducering av den for tillfdllet antagna metoden skulle underlétta 1 arbetet avsevért.
Kranglig och 6verflodiga ord borde tas bort och processen borde analysera frén risk till
konsekvens till atgérd. Det dr vardefullt att tinka 6ver om det ar ett subjektivt virde pa
en risk som &r den viktiga informationen eller om det dr den potentiella utgdngen som ar
den primira analysenheten.

Att arbeta som LFV med risker och problem anses kunna verka utvecklande for
organisationen. I och med att risk &r ett svért begrepp att forsta och det &r svart att
arbeta med en risk som en reell hiandelse kan det vara bra att fa in problemtdnkandet i
organisationen. En mer handfast problemhantering skulle kunna skapa en mer resilient
organisation da atgirdshanteringen skulle kunna gé snabbare.

11.3.4 Lattforstaeligt riskhanteringsdokument

Riskhanteringsdokumentet som anvidnds ute 1 projektgrupperna behdver bli mer
lattforstaeligt och anvdndbart. Bland annat kan en beskrivande analys hjdlpa till 1 detta
avseende. Med detta menas att det ska beskrivas och forklaras varfor en identifierad risk
med tillhérande konsekvens anses vara en risk respektive en konsekvens. Dessutom
behdvs ens beskrivning av atgirden och ett tdnkbart framtidscenario. En beskrivning av
tankegangen betyder att det &r lattare att revidera dokumentet sanningsenligt samt att en
ny projektmedlem skulle kunna fa en forstaelse for processen och situationen pa ett
enklare sitt.
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Det dr dock viktigt att tinka pa att det inte dr uppréttandet av ett dokument som é&r det
primdra i1 detta arbete, utan det dr de mervdrden som skapas vid arbetandet med
dokumentet. Att en diskussion fors runt de olika riskerna och atgirderna samt att
projektmedlemmarna medvetandegér och blir mer uppmérksamma pé risker 1 systemet
ar det viktiga i denna process.

11.3.5 Fokus pa atgarder

For att verkligen fa en proaktiv riskhantering och for att skapa en resilient organisation
maste projektgruppernas riskhantering &ndra fokus. Fran att identifiera risker och
vardera dessa till att identifiera atgirder och implementera och folja upp dem. Det ar
viktigt for projektet att projektmedlemmarna &r medvetna om huruvida risken inte foll ut
pd grund av den implementerade atgdrden eller pa grund av okontrollerbara
omstindigheter. Atgirdens effektivitet av att 18sa problemet och mdjligheten att
forebygga eventuell upprepning ska utvirderas. Forslagsvis kan input angdende detta
skift av fokus hidmtas frdn CAP dar intresset verkligen ligger pa atgarderna.

11.3.6 Ekonomisk anknytning, rapportering uppat och en engagerad
ledning

En ekonomisk anknytning till riskhanteringen for att pa béttre sdtt kontrollera det
ekonomiska liaget verkar enligt denna undersokning vara efterstravansvart och efterfragat.
Om riskerna kunde sammankopplas med ekonomiska prognoser skulle ledningen vara
mer intresserad av denna process. Detta skulle da 1 sin tur leda till att riskhanteringen
skulle fa hogre status i projektorganisationerna vilket skulle betyda att flera andra
positiva vérden skulle kunna skapas. Rapporten ska inte behandla for ledningen triviala
risker, utan de som rapporteras ska vara starkt sammankopplade till risk for ekonomiska
och tidsméssiga konsekvenser av risker.

En 6kad relevant rapportering uppét skapar en engagerad ledning, vilket 1 sin tur skapar
en engagerad projektgrupp. Inspiration kan hir himtas fran Vattenfalls
rapporteringssystem och dnskan om en engagerad ledning frdn projektgrupperna.

11.3.7 Systemtankande

Riskhantering med ett systemperspektiv aterfinns i detta fall pé flera olika nivaer. En del
av detta systemperspektiv dr att systemet gér fran id¢ till drift, vilket saledes betyder att
riskhanteringen ska folja med som en aktiv del genom denna process. Dessutom kan
systemet aterkopplas fran drift till idé. En annan del av systemperspektivet &r att
anvdnda systemtidnkandet vid upprdttandet av riskhanteringen, dir systemets
avgransningar dr riskhanteringen, avgransningar och systemets omraden dr
riskhanteringens analysomraden och séa vidare. Riskhanteringen ska ses som ett verktyg
att forstd och kontrollera det komplexa system i vilket projektmedlemmarna och andra
medverkande befinner sig i. For att gora detta krévs att alla tillgingliga processer anvdnds
som stod till riskhanteringen. Detta betyder att avvikelsehantering, olika typer av
rapportering och sé vidare bor vara en del av riskhanteringen som system.
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Detta tankesétt styrks i och med att det verkar finnas en efterfrigan i bygg- och
driftfasen att fa tillgang till tankar och idéer frén tidigare faser, men &ven att sjélva
medverka 1 de tidiga faserna for att pa sa sitt medverka till en béttre och 1 slutinden
billigare produkt. Entreprendrer och konsulter méste dven de ha en definierad roll i detta
arbete. Dessutom kan riskhanteringen med ett systemperspektiv underldtta i
kommunikationen mellan parterna och forhindra att nagonting faller mellan stolarna.

Ett problem som har uppmirksammats under arbetets gang ér att de olika processerna
ses som oberoende av varandra. Exempel pa sddana processer dr avvikelserapporter,
riskhanteringsdokument, erfarenhetsaterforingsmoten och
erfarenhetsaterforingsdokument. Forstaelsen for sambanden mellan de olika processerna
ar liten. En integrering av alla relaterade processer till en enda skapar ett
systemperspektiv och forstaelsen for processen okar. En 6kad forstielse for processen
leder som tidigare ndmnt till en engagerad personalstyrka som arbetar aktivt med
processen och kan dven medverka till en forbattring av den. Ett systemtinkande skulle
utan tvivel leda till att nyttan av processerna tillsammans skulle 6ka.

Erfarenhetsiterforing spelar en mycket stor roll i detta systemperspektiv. For att
Vigverket ska kunna bli en ldrande organisation maste de investera 1 en
processutveckling ddr erfarenheter tas till vara och aterfors till organisationen i1 form av
ren information men dven som en utveckling av processer och metoder. Det ar vitalt att
forstd att all information pa ett eller annat sitt dr erfarenheter. Det ar darfor viktigt att
samla information frdn ménga olika killor, exempelvis fran avvikelserapportering,
slutrapportering, erfarenhetsmoten etcetera. Det ar dven viktigt att informationen
harstammar fran alla skeden av projektet. Dessutom ar det viktigt att informationen blir
alla skeden till godo for att fi ut storsta mojliga nytta utav processen.

Riskhanteringen och erfarenhetsaterforingen dr mycket bra hjdlpmedel for att skapa en
gemensam projektmodell och medverka till att alla parter arbetar mot samma maéal. En
integrerad riskhantering och erfarenhetsaterforing genom projektets alla skeden och alla
parter skulle ge en ekonomisk och arbetsméssig vinning.

I och med att det verkar finnas en motvilja i organisationen mot fler processer, krav och
metoder finns det ytterligare incitament till att integrera detta arbete till en enda process.
Forslagsvis  skulle  processen  kunna  heta  Riskhanteringsprocessen  eller
erfarenhetsprocessen och inkludera riskhantering med allt som det innebir.

Att denna process blir en integrerad del av projektledningssystemet och en del av
vardagen dr mycket viktigt. Att detta arbete blir granskat av den egna organisationen ar
aven det ett maste for att 6ka statusen pa arbetet.

Det dr viktigt att denna process bli prioriterad; tid maste avséttas, stdd tillhandahéllas
och utbildning inféras. Detta &r ingenting som kan ske i en handvindning, detta arbete ar
ett langtgaende och kontinuerligt arbete som behdver stora insatser och engagemang,
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11.3.8 Verktyg som kan stodja detta systemtankande

For att detta system ska kunna fungera behovs det flera olika angreppssitt. For det
forsta behovs ett IT-verktyg for att strukturera upp informationen samt att gora den
tillgénglig for alla. Forslagsvis skulle verktyget vara en databas dér olika erfarenheter och
hiandelser kan sparas. Detta verktyg bor vara utformat ur ett systemperspektiv dér alla
relevanta processer (exempelvis riskhantering och erfarenhetsdterféring) kan
sammanforas. Vidare skulle ett sadant verktyg anvéndas och vara tillgéngligt for hela
projektet - fran planering till drift. Enligt denna systemapproach &r det viktigare att
skapa och arbeta med en sa kallad erfarenhetsaterféringsbank @n enbart en riskbank.
Detta skapar ett helt annat helhetsperspektiv dér en ldrande organisation uppmuntras.

Ett forslag ar att Byggherrarna (organisationen for landets byggherrar) medverkar i att
utforma ett sddant verktyg for att pa sa sdtt kunna paverka hela branschen.

Dessutom behdvs ett forum for projektmedlemmarna att diskutera sina problem och
asikter. Detta forum skulle kunna vara kopplat till den interna webbsidan. En s6kmotor
for att lokalisera medarbetare med réitt kunskaper om en specifik uppgift skulle vara till
nytta, speciellt for nya medarbetare. Att omarbeta de projektspecifika dagbockerna till
nagon form av oppen blogg skulle kunna medverka till att projekten blev mer tillgéinglig
for resten av organisationen.

Utover dessa tekniska verktyg behdvs dven en person eller en grupp av personer for att
stodja och halla igdng detta arbete. Den/de skulle kunna medverka till att samla in,
strukturera upp och ateranvénda kunskap. Dessutom skulle dessa personer dven kunna
vara en lank till Gvrig organisation sa att relevant information formedlas till rdtt personer.
De skulle d4ven kunna vara ansvariga for utbildningar och workshops. Dessutom skulle
denna grupp kunna granska projektgrupperna i detta arbete. Liksom det &dr viktigt att
granska entreprendren i dennes arbete ar det viktigt att granska projektgruppen i deras.

Utover allt detta bor &dven den personliga interaktionen uppmuntras.
Erfarenhetsaterforingsmoten 1 alla former dr mycket viktigt for organisationens
konkurrenskraft och framtida dverlevnad.

Slutligen maste projektgruppernas starka sammanhallning podngteras. I och med att
denna grupp av savél konsulter som Véagverksanstéllda trivs sa bra och arbetar sd bra
tillsammans ar det viktigt att ta till vara pad detta. Att alla individer inte har samma
instéllning till riskhantering blir sekundért pa grund av den starka sammanhallningen i
gruppen. Att implementera ett nytt arbetssdtt i en enhetlig projektgrupp ar mycket
lattare dn att arbeta med en grupp av individer. Det dr viktigt att ta till vara pd och att
arbeta utifrén detta.
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12 Diskussion

De resultat som framkommit under denna studie &r ett resultat av ett flertal
projektmedlemmars och chefers dsikter och tankar. Examensarbetet ger sig inte i kast
med att foresla att dessa resultat dr allméngiltiga for hela Vigverket och alla
projektgrupper. Daremot verkar dessa asikter och slutsatser som en vigledning om
vilken riktning som organisationen verkar dra ét.

Om effekten av en vél utford riskhantering &dr franvaro av odnskade héndelser 1 olika
former ar det som tidigare sagt svart att harleda den exakta effekten av riskhanteringen.
Riskhanteringens effekt ses déarfor hdr som ndgonting mer dn enbart frdnvaro av en
oonskad hindelse och dr exempelvis att projektgruppen ventilerar problem som de kan
ha. Det skapar en sammanhallning i gruppen om mdjliga problem i projektet och det
skapar en forstaelse for projektet. Riskhanteringen medverkar dessutom till att ett
systemperspektiv i arbetet antas. I och med denna syn pa effekten av arbetet spelar den
subjektiva effekten en stor roll i analysen av effekten och dirmed dven nyttan.

De inspirationskéllor, LFV, Forsmarks Kraftgrupp AB och U.S. Department of
Energy’s Corrective Action Program, som har valts i detta arbete representerar med
undantag fran LFV, processindustrin. Den riskhanteringsmetod som LFV bidragit med
syftar till att kontrollera de risker som kan uppsta vid anlédggningsprojekt och kan
saledes ses som jamforbart med Vigverkets viagprojekt. Denna avsaknad av ytterligare
representanter fran liknande industri kan ifragasittas. Denna fordelning styrks dock med
argument om att benchmarkingstudier ska genomforas for att hitta nya och innovativa
metoder som ger framsteg 1 utvecklingen for det egna foretaget, oberoende av bransch.

De rekommendationer som har givits dr av ett oppet slag, déar detaljstyrning av begrepp
och arbetssitt har valts bort. I stidllet uppmuntras egna forslag baserade pa papekade
problem och rekommendationer.
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Del 7 Avslutning
13 Slutsats

Detta examensarbete har lett till kunskaper om projektorganisationen och om
Vigverkets organisation i stort. Den effekt och nytta riskhanteringsarbetet medfér har
kunnat pavisas. Det har visat sig att sdkerhetskulturen inom projektorganisationen har
potential att bli bra om arbetet med risker och erfarenhetsaterforing premieras och
efterfragas 1 storre grad. Det finns en vilja att arbeta mer med dessa omraden vilket ar
mycket viktigt om arbetet ska kunna fa nagot fiste i organisationen.

Projektmedlemmarna anser att riskhanteringen medfor en positiv effekt pa projektet.
Effekterna kan vara att arbetet fortgdr wutan storre avvikelser samt att
projektmedlemmarna blir mer riskmedvetna och far en gemensam bild av systemet.

I och med att atgiardshanteringen dr sekundir i riskhanteringsarbetet kan det inte pavisas
att riskhanteringen, som den ser ut nu, medverkar till att projektorganisationen blir
resilient. Déremot ger riskhanteringen en nytta i form av att projektet, utan storre
avvikelser, uppfyller sina uppsatta mal.

For att riskhanteringsarbetet ska fungera dnnu bittre, sédkerhetskulturen ska forbattras,
projektorganisationen ska bli mer resilient samt att ovriga positiva effekter av arbetet
ska kunna urskiljas maéste ett systemperspektiv anammas. Risk bor inte vara
huvudbegreppet utan snarare bor atgirder, uppfoljning och erfarenhetsaterforing fa en
mycket storre del 1 arbetet. Utover detta bor &dven en utbildning infGras,
riskhanteringsarbetet maste forenklas och verktygen till detta arbete bor vara
funktionsenliga. For att kunna klara av ett sddant helhetsperspektiv behovs flera olika
verktyg som stodjer projektgrupperna i detta arbete.

14 Forslag till fortsatta studier

Att utreda hur en erfarenhetsiterforingsdatabas skulle kunna vara utformad &r en
mycket viktig del 1 Vigverkets fortsatta utveckling mot en ldrande och ekonomisk
hallbar organisation. Att utreda hur det personliga nitverket ska kunna upprétthéllas och
uppmuntras dr dven det en viktig del i1 det fortsatta arbetet.
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Appendix 1

Byggledare KMA

Byggledare Samordning

Byggledare Vig

Chef for Risk och Kvalitet

Driftledare

Platschef Entreprenor

Projektchef

Projektledare/Ombud

Sektionschef

Verksamhetscontroller
Vigplanerare

Vigprojekterare

Ansvarar for granskning av entreprendrens kvalitets- miljo-
och  arbetsmiljoarbete  (KMA-arbete). Deltar 1
entreprendrens miljo- och skyddsronder och granskar
entreprenodrens kvalitetsuppfoljning 16pande. Foljer dven
upp verifieringen av entreprenorens kvalitetssdkring.

Ansvara for samordningen inom
byggledningsorganisationen.  Bevakar den  tekniska,
tidsméssiga  och  ekonomiska  uppfoljningen  av
entreprenadkontrakt.

Lopande uppfoljning av entreprendrens arbete. Kontrollera
att entreprendrens egenkontroll fungerar. Medverka vid
besiktningar samt delta vid bevakning av att eventuella
anmérkningar blir atgédrdade.

Avdelningen har spetskompetens inom kunskapsomraden
sasom riskanalys, kvalitets- och ledningssystem och bidrar
med specialistkunskaper till Vagverkets samtliga projekt.

Stodjer projektet 1 driftfrdgor 1 syfte att kunna ta Gver
ansvaret for drift och underhall i1 samband med
trafikpasléapp.

Ansvarar for entreprendrens arbete déribland riskhantering.

Har det Overgripande ansvaret for avdelningens kvalitets-
och miljoarbete. Ansvarar for att tillrdckliga resurser avsitts
for att driva projektet.

Ar  Vigverkets ombud vid avtalstecknande och
genomforandet. Ansvara for att utse de resurser som behovs
1 projektet. Ansvarar for projektets budget och rapportering.
Overgripande ansvar for information i projektet. Ansvarar
for att obligatorisk utbildning genomf6rs. Ansvarar for
riskhanteringen 1 projektet.

Har det 6vergripande ansvaret for allt arbete 1 en sektion.

Ansvar for att analysera, Overvaka och granska
verksamheten.

Utféra en forstudie och en vidgutredning. Uppritta en
miljokonsekvensbeskrivning.

Uppritta en arbetsplan och en bygghandling. Projektera
miljomassigt och arbetsmiljomassigt.
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