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Synopsis:

Denne projektrapport omhandler risi-
kostyring hos de sma og mellemstore
entreprengrselskaber i Danmark. Rappor-
ten tager udgangspunkt i at analysere pa
barrierer i forbindelse med implemente-

ringen og brugen af risikostyring.

Rapporten indledes med at gennemga
relevant teori om risikostyring samt de
sma og mellemstore danske entrepre-
ngrselskaber. Dette teori leder op til
en initierende problemstilling, der pa-
begynder et analysearbejde for at finde
barriererne for risikostyring. I analysen
benyttes blandt andet Hofstedes teori om
kulturdimensioner og Barrieremodellen.
Analysen peger pa, at de kulturelle barri-
erer er de mest fremtreedende i forbindelse
med risikostyring.

Pa baggrund af dette er der opstillet en
problemformulering, der definerer resten
af rapportens analysearbejde i et forsgg
pa at overkomme de kulturelle barrierer.
Igennem analyser og ved brug af Scheins
teori om organisationskultur og Kotters 8-
trinsmodel opstilles et paradigme for im-
plementeringen og brugen af risikostyring
hos de sma og mellemstore danske en-
treprengrselskaber. Paradigmet er opstillet
som en procesmodel.

Rapportens indhold er frit tilgengeligt, men offentliggorelse - med kildeangivelse - ma kun ske efter aftale
med forfatteren. Kilde for forsidebillede: [Cartsblanche.com [2014]]







Forord

Denne projektrapport er udarbejdet af Patrick Justesen som kandidatspecialet for
uddannelsen; Civilingenigr i Byggeri og Anlaeg med speciale i Byggeledelse hos Aalborg
Universitet ved Institut for Mekanik og Produktion i perioden 3. februar 2014 til 3. juni
2014.

Rapporten bestéar af en hovedrapport, hvortil der er vedlagt Appendiks og Bilag i samme
bind. Projektet har den overordnede titel "Risikostyring i byggeriet — et skridt videre” med
undertitlen "Med saerlig fokus pa sma og mellemstore entreprengrvirksomheder”.

Rapporten omhandler risikostyring for smé og mellemstore entreprengrvirksomheder, hvor
der rettes et seerligt fokus pa at identificere og overkomme barrierer for risikostyring.
Rapporten er skrevet pa baggrund af relevante forskningsartikler og anden litteratur.

Fra projektforfatteren skal der lyde et stort og hjertens tak til Erik Bejder for god vejledning
og sparring i projektforlgbet.
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Laesevejledning

Denne projektrapport er udarbejdet i IXTEX. Alle kildehenvisninger er angivet efter
Harvardmetoden — i det omfang, at forfatteren og arstallet for kilderne bliver vist i
klammer, hvor arstallet har szerskilt klamme: [Forfatter [Ar|]. Litteraturlisten er opbygget,
séledes at der ved bgger bliver angivet: forfatter, titel, ISBN-nummer, forlag, udgave og
arstal. Ved hjemmesider: forfatter, titel og URL, og ved alt anden litteratur: Forfatter,
titel, artikel og arstal. Herudover findes en figurliste, hvor alle figurerne er vist med sidetal,

figurnummer og figurtekst.

Rapporten er opbygget med Kapitler, der nummereres lgbende fra 1 af. Herunder findes
Afsnit, der nummereres efter Kapitler. Det vil sige, at Afsnit 3.1 er fgrste afsnit i
tredje kapitel. Herunder findes underafsnit, der nummereres efter Afsnit. Det vil sige, at
Underafsnit 3.2.1 er fgrste underafsnit i andet afsnit i tredje kapitel. Figurer og Tabeller
navngives ligesom Afsnit efter Kapitlet, hvorfor tredje Figur i Kapitel 4 hedder Figur 4.3
- ligeledes med Tabeller.

Ved hvert Kapitel og Afsnit er der en indledende tekst, der beskriver afsnittet eller kapitlets
formal og indhold. Dette er gjort for at give leeseren et indledende overblik.

Der vil veere Appendiks og Bilags henvisninger i projektrapporten. Appendiks navngives
alfabetisk, mens Bilag navngives numerisk. Bade Appendiks og Bilag fremgar af
indholdsfortegnelsen.

Sproget i rapporten henvender sig til fagfolk, der beskeeftiger sig med byggebranchen.

For at fa det fulde overblik i rapporten anbefales det, at Figurer ses i farver.

Projektrapportens struktur

Hovedrapportens strukturelle opbygning er vist pa Figur 0.1. P4 Figuren er de primaere
teorier og data for relevante kapitler vist. Data er markeret med grgn, teorier er markeret
med bl& og den initierende problemstilling samt problemformuleringen er markeret med
lysergd.
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Abstract

This master thesis is titled “Risk Management in Construction — a step further” with
the subtitle “With special focus on the small- and medium-sized contractors”. The thesis
is submitted in support of candidature for the academic degree Master of Science in
Engineering, Management in the Building Industry at Aalborg University. The thesis has
been written in the period from the 3rd of February 2014 to the 3rd of June 2014. The thesis
has been supervised by Erik Bejder, Associated Professor, Ph.D. from Aalborg University.

The subject of the thesis is Risk Management in the construction industry, and adresses
the question, why the use of Risk Management isn’t more extended in the Danish
construction industry - despite the many and frequently presented incentives for using
Risk Management.

At first in the thesis a series of data was presented. The data shows that almost none of the
small- and medium-sized contractors in Denmark use Risk Management directly. Instead
the contractors indirectly use some of the theory in Risk Management, with limited success
and means. Furthermore the data presented the fact that; the economy at the small- and
medium-sized contractors in Denmark is improving after the financial crises. Additionally
the data presents the fact, that Risk Management is one of the biggest — if not the biggest
— development potentials in the construction industry.

In the light of these findings, the thesis search to find which obstacles is preventing
the implementation of Risk Management at the small- and medium-sized contractors in

Denmark.

To find the obstacles a KPMG report was presented and analysed, where the finding showed
that the primary obstacle could be cultural. The Barrier Model was used to structure
the further analysis in the search of obstacles; leading in to an analysis of basic Risk
Management in the search technical obstacles. This analysis showed, that the technical
obstacles couldn’t be considered the primary obstacles. Hence lead to an analysis of cultural
obstacles, where Geert Hofstedes culture dimensions were used. On the basis of Hofstedes
theory two main obstacles where found. One being a lacking need of structure, the other
being shortage of long-term orientating.

This lead to a problem formulation searching for ways to overcome these cultural obstacles
for the implementation and use of Risk Management at the small- and medium-sized

contractors in Denmark.

For answering the problem formulation an analysis of fundamental organisational culture
began, to find the impact of the cultural barriers on the organisational culture at the
small- and medium-sized contractors in Denmark. This lead to use of Edgar Scheins
Cultural Theory, which showed that the cultural barriers were a part of the basic underlying
assumptions in the organisational culture at the contractors, which makes them hard to
overcome. Consequently, John Kotters 8 steps model regarding change management were

13



Gruppe B130 Figurer

used. With Kotters 8 steps model as a frame a paradigm emerged to answer the problem
formulation.

The paradigm shows the process to implement and use Risk Management successfully at
the small- and medium-sized contractors in Denmark. The paradigm is made with Kotters
8 steps model as a basic frame, and the content being the product of all analysis made and
theories presented in the thesis — especially thoughts from Hofstede, Schein and Kotter. The
paradigm is hereby tailor-made to fit and benefit all small- and medium-sized contractors
in Denmark — especially to overcome the cultural obstacles for Risk Management.

The paradigm is build of seven steps:

e Step 0 — Explore the organizational culture

e Step 1 — Establish a sense of urgency and interest for Risk Management
e Step 2 — Create a strong team for the implementation

e Step 3 — Educate the employees is Risk Management

e Step 4 — Make a strategy and vision for Risk Management

e Step 5 - Point out short-term wins

e Step 6 — Consolidate and evolve Risk Management

The author of this thesis believes, that the paradigm and the underlying thoughts can
move the small- and medium-sized contractors a step further in the implementation and
application of Risk Management — hence the title of the thesis.

14



Metode

Her prasenteres og forklares valg af metode for projektet. Herudover
anskueligggres det overfor laeseren, hvilke tanker projektforfatteren har gjort
i forbindelse med valg/fravalg af metode.

Valg af metode forklares ud fra Enderuds gennerelle model for hovedelementerne i
vidensproduktion. Modellen beskriver de fire grundelementer i en projektrapport, og den
viser samtidig sammenhange og sammenspil imellem grundelementerne. Enderuds model
er illustreret pa Figur 0.2.

Problemformulering/

/ spgrgsmal \
1

Analyse
Teori I Empiri/data
Tolkning
\ y /
Konklusioner/
svar

Figur 0.2. Enderuds model for metodestruktur i vidensproduktion. Gengivet i [Andersen [2008]
p. 25|

De fire grundelementer er gennemgaet i det folgende sammen med tolkning og analyse.

Problemformulering

Projektrapporten har bade en initierende problemstilling og en problemformulering. Denne
opbygning er valgt for ikke at spore projektet ind pa et enkelt spor for hurtigt og for at ggre
problemformuleringen sé specifik og relevant som muligt. Den initierende problemstilling
tager udgangspunkt i antagelsen, om at implementeringen og brugen af risikostyring er
gavnelig og gnskelig hos de sma og mellemstore entreprengrselskaber i Danmark. Denne
antagelse er blandt andet bakket op af litteratur fra brancheorganisationen Dansk Byggeri
og det store konsulentfirma Deloitte. Det abenlyse sporgsmal var derfor, hvilke barrierer
der blokerede for risikostyring.

Den initierende problemstilling blev herefter analyseret pa, og resultatet var, at barriererne
kunne lokaliseres til at have kulturel karakter. Herefter kunne en specifik og relevant
problemformulering for det resterende projekt opstilles.

15
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Empiri/data

Rapportens data er hentet fra en blanding af kvalitativ og kvantitativ analyse. Disse
analyser er ikke udarbejdet af projektforfatteren selv. Maengden af ubrugt data til
radighed gjorde, at projektforfatteren ved projektets start ikke vurderede dette ngdvendigt.
Samtidig gjorde drejningen af problemformuleringen, at data fra en kvantitativ analyse
ikke ville have veeret til gavn i besvarelsen af problemformuleringen, og det ville kraeve for
mange ressourcer at samle nyttig data ved en kvalitativ analyse — jeevnfgrer Scheins teori
om organisationskultur. [Schein [2004]]

Teori

Teorien brugt i projektrapporten stammer primert fra viden tilegnet igennem denne
uddannelse. Dette er suppleret op med en grundig gennemgang af relevant litteratur
omhandlende risikostyring, kulturer, organisationskultur og forandringsledelse.

Konklusion

Problemformuleringen er besvaret ved et paradigme, som agerer konklusion og svar pa
problemformuleringen. Paradigmet er udarbejdet pa baggrund af den hypotetisk-deduktiv
metode, der er illustreret pa Figur 0.3.

Induktion

Deduktion
i

Figur 0.3. Hypotetisk-deduktiv metode.

Den hypotetisk-deduktiv metode bygger pa en sammenkobling af de to metoder induktion
og deduktion, hvor induktion bygger pa brugen af data, mens deduktion bygger pa brugen
af teori/viden. Begge metoder er brugt i udarbejdelsen af paradigmet, dog med en overvaegt
af deduktion.
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Figurer Aalborg Universitet

Analyse og tolkning

Analyserne og tolkningerne i rapporten er det, der kobler grundelementerne sammen.
Analysedelen i projektrapporten er opdelt i to, hvor den fgrste del benyttes til at
besvare den initierende problemstilling, mens den anden del bliver brugt til at besvare
problemformuleringen. Analysen har til formal at forenkle data ved at udplukke elementer
fra dataene og underspge relationerne til andet data. Analyserne i projektrapporten er
styret af den initierende problemstilling og problemformuleringen. [Andersen [2008]]

I tolkningen i rapporten bliver der brugt logisk positivisme, da der er gjort logiske
raesonnementer og antagelser.
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Indledning

I folgende kapitel vil begreberne risiko og risikostyring blive redegjort for.
Kapitlet har til formal at skabe konsensus for laeser og forfatter i forhold til
begreberne risiko og risikostyring - savel som at indlede projektet. Yderligere
vil Dansk Byggeris vejledning omhandlende risikostyring blive gennemgaet
savel som de danske standarder om emnet.

Emnet risikostyring har i mange ar veaeret et buzzword i byggebranchen efter en raekke
studier, der viser, at der er store besparelser at hente pa bedre risikostyring. Det forste
store danske studie blev lavet helt tilbage i 1997, og siden da er der Igbende lavet en raekke
stgrre studier af forskellige interessenter i byggeriet. Disse studier viste blandt andet, at
tabsgivende haendelser og uhensigtsmeessige valg af lgsninger udger 5-10% af de samlede
arlige omkostninger i byggebranchen — hvilket svarer til ca. 5-10 milliarder danske kroner.
[Dansk Byggeri [2006]]

Risikostyring i byggebranchen kom for alvor frem i alle medier igen i lgbet af sensommeren
2013. Her gik Danmarks tredjestgrste entreprengrvirksomhed konkurs — det 126-arige E.
Pihl & Sgn A/S. Virksomheden havde ved konkursen en &rligomssetning pa over fire
milliarder kroner og havde ca. 2400 ansatte. Virksomheden havde leveret darlige regnskaber
i en arraekke, men konkursen kom stadig med nogen overraskelse. Som primeere arsag
til konkursen blev darlig risikostyring i denne generelle ledelse af virksomheden samt i
byggestyringen naevnt. [business.dk [2013]]

Til trods for de tydelige incitamenter for at forbedre og mestre risikostyring, sa er det
stadig et af de felter, der er stgrst brug for, at byggeriets parter — iseer entreprengrerne
- skal forbedre sig indenfor. I forbindelse med udgivelsen af Deloitte og Dansk Byggeris
brancheanalyse af byggebranchen for 2013 udtalte Partner Thomas Frommelt, Deloitte:

"Branchens virksomheder skal fortsat arbejde med risikostyring og tiltag,
der sikrer en omkostningseffektiv lgsning af deres opgaver, og derved sikre en
mere stabil og bedre indtjening” |danskbyggeri.dk [2013]]

Men hvad daekker ordene risiko og risikostyring egentligt over? Dette vil blive forsggt
besvaret i det fglgende.
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Gruppe B130 1. Indledning

1.1 Risiko

I det fglgende afsnit vil begrebet risiko blive gennemgéaet. Afsnittet har til
formal at skabe konsensus imellem forfatter og lseser i forhold til begrebet
samt at give en razkke eksempler pa, hvad risici der findes i byggebranchen.

Risiko er et velkendt begreb, men ogsa et diffust begreb for mange. Fordi hvad indebeerer
ordet egentligt? I daglig tale benyttes ordet ofte som sandsynligheden for en negativ
begivenhed — f.eks. "Hvor stor er risikoen for at dg af kreeft”. Ved et sadan brug af ordet er
konsekvensen allerede defineret, og brugen af risiko agerer derfor kun et negativt pendant
til sandsynlighed og chance. Den korrekte forstaelse og brug af risiko bygger pa bade
konsekvensen og sandsynligheden for en haendelse — f.eks. "hvad er risikoen for at fa kreeft”.
Herved afspejler ordet bade sandsynligheden og konsekvensen for heendelsen. Fordi risiko
netop anses som et produkt af sandsynligheden og konsekvensen, bruges den matematiske
forklaring af risiko ofte som sandsynlighed gange konsekvensen.

I forbindelse med risiko pa projektplan kan risiko defineres saledes:

“Risk is an uncertain event or condition that, if it occurs, has a positive or
negative effect on a project objective.” [Chapman og Ward [2003]]

I dansk terminologi — og seerligt indenfor virksomhedsledelse og pa byggeprojekter —
afspejler ordet risiko ofte udelukkende tabsgivende hazendelser, men ordet daekker ogsa
haendelser med en positiv konsekvens. Dette betyder, at risici ikke ngdvendigvis er noget,
der skal undgas, men er i hgjere grad noget, der skal styres.

I det folgende underafsnit vil en rackke konkrete risici i branchen blive gennemgaet.

1.1.1 Risici i byggebranchen

Risici i byggebranchen raekker meget vidt, og kan overordnet opdeles i to separate
grupper; risici der knytter sig den gennerelle virksomhedsstyring og risici der knytter sig
til byggeprojekter. Selvom risici kan opdeles i disse to grupper, s& gor det ikke, at en risiko
tilknyttet et byggeprojekt ikke kan veere risiko for hele virksomheden — eller omvendt.
Yderligere kan risici opdeles ud til de forskellige parter i byggeriet. I dette projekt vil der
kun veere fokus pa entreprengrenes risici.

I forbindelse med opstarten af et byggeprojekt, hvor risikostyring benyttes, vil fra
entreprengrens side blive forsggt at afdeekke alle mulige risici pa projektet. Det er i sig
selv en umulig disciplin, men ikke desto mindre det der forsgges. Denne risici identifikation

er en vigtig disciplin, og vil blive benaevnt senere i projektet.
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1.2. Risikostyring Aalborg Universitet

I Deloitte og Dansk Byggeris brancheanalyse af byggebranchen for 2013 naevnes fglgende
eksempler pa risici i byggebranchen: [Dansk Byggeri og Deloitte [2013]]

Konjunkturforhold

Stigende finansieringsomkostninger

Vejret

Kundeopgaverne er ofte af lang varighed

Betalingsbetingelserne og —tid for debitorer er lange og stigende
Kredit- og betalingsrisici vedrgrende kunder

Ineffektiv byggestyring af opgaver

Stor pengebinding i anlegsaktiver

Valutarisici pa opgaver i udlandet, eller hvor der anvendes udenlandske underleve-
randgrer
Stor anvendelse af underleverandgrer

e Prispres
e Mange licitationer

De opstillede risici giver bade eksempler pa projektrelaterede risici samt risici pa
virksomhedsniveau.

1.2 Risikostyring

I det fglgende afsnit vil begrebet risikostyring blive gennemgéaet. Afsnittet har
til formal at skabe konsensus imellem forfatter og leeser i forhold til begrebet,
samt at give forstaelse for hvordan traditionel risikostyring forlgber.

Betydningen af risikostyring ligger i hgj grad i ordet. Risikostyring handler kort sagt om
at styre sine risici. Denne styring sker ved en metodisk proces, hvor et system benyttes til
at identificere, analysere, vurdere og behandle risici. Alle haendelser kan ikke kommes til
livs ved god risikostyring, men pa baggrund af en god projekt planleegning og ved brug af
erfaringer fra tidligere projekter, sa kan du forudsige sandsynligheden og konsekvenserne af
en reekke mulige haendelser. Herefter kan der vurderes pa, om hver enkel risiko er acceptable,
om den skal formindskes eller den helt skal elimineres. De vurderede risici skal herefter
kontrolleres og monitorers igennem hele projektet. [Kendrick [2009]]

Risikostyring kan opdeles i to; micro- og makrorisikostyring, der bygger pa to forskellige
principper. Makrorisikostyring bygger pa et stort saet indsamlet data, der ved hjelp
af statistiske veerktgjer blive behandlet. Herved kendes det “most-likely” udfald for en
given heendelse. Metoden er god til haendelser med en masse fortilfaelde, og hvor der
forventes en lang raekke lignende heendelser. Makrorisikostyring benyttes f.eks. af banker,
forsikringsselskaber og i spilindustrien. Mikrorisikostyring bygger pa at behandle og vurdere
risici separate fra begivenhed til begivenhed. Fortilfselde kan benyttes med fordel, men skal
ikke danne hele baggrund for risikostyringen. I byggebranchen benyttes mikrorisikostyring
hovedsageligt, da der sjeeldent er en reekke data med samme forudssetninger som pa et
nyt projekt. Yderligere forekommer heendelser sjeeldent i sa stort antal, at “most-likely”
udfaldet kan accepteres som median. [Kendrick [2009]]

Et eksempel kan veere risikoen for snevejr, som vil forarsage forsinkelser pa et byggeprojekt.
Ved makrorisikostyring vil der pa baggrund af data fra tidligere projekter og vejrdata
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kunne estimeres en "most-likely” udfald for antal dages forsinkelse. Ved mikrorisikostyring
vil risikoen i stedet blive behandlet isoleret. Data fra andre projekter og vejrdata kan
benyttes i styringen, men samtidig vil risikoen blive analyseret enkeltstaende: "Hvor langt
er vi, nar der kan forekomme sne? Stgber vi, er vi i gang med beklaedning, er vi i gang
med indeaktiviteter?”, "Hvad kan snevejret medfgrer af forsinkelser?”, etc. Herved skabes
en mere grundig og fyldestggrende risikostyring, men det er samtidig en mere omfangsrig
proces.

Generelt er risikostyring pa byggeprojekt en mere diffus og komplicerede stgrrelse end
indenfor andre felter. Byggeprojekter foregar naesten udelukkende i dbne miljger, mens
klassisk felter for risikostyring (produktionsprojekter, it-projekter, etc.) foregar i mere
lukkede miljger. Klassiske risikostyring veerktgjer har derfor ofte sveert ved at blive direkte
kopieret til brug pa byggepladser.

Risikostyring opdeles traditionelt i en raekke faser. Antallet af faser og opbygningen af
faserne differentiere sig hos forskellige forfattere. I Dansk Byggeris vejledning "Risikostyring
i bygge- og anlaegssektoren” fra 2006 opdeles risikostyring i syv faser. Pa Figur 1.1 er faserne
illustreret og beskrevet. Faserne vil blive videre beskrevet og analyseret senere i projektet.
[Dansk Byggeri [2006]]
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INDHOLD

1. Fastlzggelse af: Risikostyringen skal indpasses i virksomhedens ogleller projek-
Overordnet tets overordnede politik, mdl og strategi. Ofte kan der med fordel
sammenhang | = Virksomhedens eller formuleres politikker og strategier for flere omrdder, fx inden for
projektets overordnede  |sikkerhed og sundhed og omkring de miljgmasssige pavirkninger
mal. af omgivelserne.
m Virksomhedens
acceptkriterier. Risikostyringens placering, kompetenceforhold og de acceptkrite-
® Grenseme mellem rier, der skal lagges til grund for den daglige risikostyring etab-
den risikostyrings- leres.
::::::t[g:z:g Jetichoon Projektets sammenhang med andre projekter ogleller andre ak-
= t@rer beskrives, herunder eventuelle bindinger eller muligheder.
Risikostyring skal harmoniseres med virksomhedens normale for-
retningsmassige dispositioner, forretningsgange og udfgreises-
maessige forskrifter,
2. Rammeme for projektet, Projektets opdeling i hovedaktiviteter og delaktiviteter er ofte et
Afgransning  Jopdeling i aktiviteter, leve- |godt udgangspunkt. Det kan fx suppleres med "generelle for-
og opdeling rancer, s@rlige regels®t osv |hold", dvs. overordnede betragtninger for risici, der vil bergre
anmjekt mere end en aktivitet samt "bindinger til omverden” fx el, vand,
ngdvendige tilladelser, kritiske leverancer af bygningskomponen-
ter, maskinel, sarlige sjak m.v.
3. Relevante risikoomrdder og |For generelle forhold og for hver enkelt aktivitet sgiges identifice-
|dentifikation Q§handelser. ret de risikoomrader {eksempelvis vejrlig, maskinhaveri eller kri-
af risici minalitet) eller handelser, der kan pévirke i negativ retning.
Benyt skema 1.
L. Hvor ofte h@ndelserne for- |For hver handelse eller risikoomrdde estimeres hyppighed og
Analyse af ventes at indtreffe, og med |og konsekvens. Eksempelvis ved at anvende "s5x5-matricen" el-
risici hvilken konsekvens. ler ved konkret at estimere det forventede antal handelser og de
tilhgrende konsekvenser i kroner.
Benyt skema 1.
5. Hvilke risici kan umid- Risici rangordnes efter hyppighed, konsekvens og risikoniveau
Vurdering af  |delbart accepteres, hvilke (hyppighed x konsekvens), hvilket giver et risikomassigt overblik
risici kraever risikoreducerende og et godt beslutningsgrundlag for valg af gkonomisk optimale
foranstaltninger, og hvilke  |sikringstiltag.
skal helt elimineres. Risici vurderes mod de opstillede acceptkriterier fra fase 1.
Benyt skema 1.
6. Foranstaltninger, der skal Risikoreducerende foranstaltninger beskrives, vurderes og
Behandling af |ivarksettes implementeres. Ansvarlige, revisionsterminer, kontrolforanstalt-
risici ninger, tidsterminer m.v, fastizgges.
Udover at det kan kraeve materiel, @ndrede rutiner og lignende,
er det sa@rdeles vigtigt, at det udfgrende mandskab involveres |
processen.
De skal kende risikoen, sikringsforanstaltningernes virkemade og
sigte. | stor udstreekning kan der traekkes pd eksisterende an-
visninger, beskrivelser m.v., der er milrettet til at forebygge og
undgd skader.
Benyt skema 2.
7. H@ndelsesrapportering og | Benyt skema 2 0g 3.
Styring og opfglgning pa risiko-redu-
opfglgning cerende foranstaltninger

Figur 1.1. Risikostyring opdelt i syv faser med fasernes indhold beskrevet. [Dansk Byggeri [2006]
p. 7|

I felgende underafsnit vil Dansk Byggeris vejledning ”Risikostyring i bygge- og
anlaegssektoren” fra 2006 blive redegjort for.
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1.2.1 Dansk Byggeris vejledning "Risikostyring i bygge- og
anlaegssektoren”

I januar 2006 blev Dansk Byggeris vejledning "Risikostyring i bygge- og anlesegssektoren”
udgivet. Vejledningen er anden udgave, og er den pa nuveerende tidspunkt den seneste
vejledning om risikostyring af Dansk Byggeri. Vejledningen er udarbejdet af Dansk Byggeri
og FMRI (Freddy Madsen Radgivende Ingenigrer ApS). [Dansk Byggeri [2006]]

Vejledningen er lavet som et supplement til Dansk Byggeris projektjournal fra 2005.
Vejledningen gennemgar processerne i risikostyring fasevis, og giver eksempler pa redskaber
og tiltag, der kan benyttes i de forskellige faser. Vejledningen har derfor til formal at
anvise, hvordan risikostyring kan anlgbe i praksis. Ifslge Dansk Byggeri giver vejledningen
en tilstreckkelig indsigt i risikostyring til, at den kan benyttes til at iveerkssette arbejde
med risikostyring péa byggepladser.

Vejledningen afgreenser sig til brug pa byggeprojekter, og de risici der kan tilknyttes udfg-
relsen. Mere overordnede risici — politiske forhold, finansielle, valg af samarbejdspartnere
— skal styres separat. Vejledningen ligger op til, at erfaringsopsamling er ngglen til god
risikostyring, og har derfor stor fokus pé, at netop denne disciplin bliver taget serigst.

I vejledningen er tre skemaer vedlagte. Skemaerne har til formal at kunne benyttes direkte
i risikostyringen uden videre bearbejdelse. De tre skemaer er:

e Skema 1 - Risikoregister
e Skema 2 — Beskrivelse af risikoreducerende foranstaltninger
e Skema 3 — En erfaringsopsamling (heendelsesrapportering)

De tre skemaer kan findes i Bilag 1.

1.3 Danske standarder

I dette afsnit vil vejledningerne fra Dansk Standard omhandlende risikostyring
blive praesenteret.

Dansk Standard har udgivet to vejledninger og en ordliste omhandlende risikoledelse.
Dansk Standard oversaztter Risk Management til Risikoledelse, hvilket i denne projekt
benaevnes Risikostyring.

e Risikoledelse — Principper og vejledning DS/ISO 31000 [Dansk Standard2 [2009]]
e Risikoledelse — Teknikker til risikovurdering DS/EN 31010 [Dansk Standardl [2010]]
e Risikoledelse — Ordliste DS/ISO Guide 73 [Dansk Standard3 [2009]]

DS/ISO 31000 er en international vejledning - der er accepteret som Dansk Standard - til
risikostyring for alle brancher. Vejledningen giver et systematisk tilgang til risikostyring, og
har til formal at skabe konsensus om god risikostyring pa tveers af landegraenser. Tilknyttet
DS/ISO 31000 er DS/ISO Guide 73, der fungerer som leksikon for begreberne indenfor
risikoledelse.
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DS/EN 31010 er en europaisk vejledning — der er accepteret som Dansk Standard.
Vejledningen praesenterer en lang rackke veerktgjer og metoder til brug i risikovurderinger —
bade til brug pa enkeltstaende haendelser og leengere forlgb. Vejledningen er ogsa generel, og
henvender sig derfor ikke direkte til byggebranchen. En raekke af veerktgjerne og metoderne
praesenteret i vejledning kan dog benyttes i byggebranchen.
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Teoretisk redegorelse

I det fglgende kapitel vil relevant eksisterende data fra forskning og
brancheguides blive praesenteret. Kapitlet har til formal at skabe et fundament
for analysen videre i projektet. Data vil derfor ikke blive analyseret pa i dette
afsnit, men bare praesenteret i forkortet udgaver. Fgrst vil et kandidatprojekt
omhandlende risikostyring fra efteraret 2013 blive praesenteret, hvorfra en del
af analyserne vil blive benyttet i denne rapport. Kandidatprojektet vil sammen
med artikler fra Bgrsen og Deloittes brancheanalyse fra 2013 give et indblik i
status i forhold til risikostyring i branchen samt give et indblik i den aktuelle
dkonomiske situation hos entreprengrsalskaberne i Danmark

2.1 Projektet “Risikostyring i byggebranchen — har vi rad
til at lade veere?”

I det folgende afsnit vil relevante analyser og resultater fra projektet
"Risikostyring i byggebranchen - har vi rad til at lade veere?"blive redegjort
for.

I efteraret 2013 udarbejdede tre CST-BL studerende — Jannik Kaad Iversen, Vedad
Durakovic og Morten Munkholt - deres kandidatprojekt [Iversen et al. [2013]]. Projektet
omhandlede den gennerelle brug af risikostyring hos danske entreprengrvirksomheder.
Analysen i projektet udsprang blandt andet af interviews af relevant personel hos otte
entreprengrselskaber af forskellig storrelse. Ud fra interviewsene blev virksomhederne
analyseret i forhold til McKinseys 7s model, hvorfor ikke bare virksomhedernes
brug af risikostyring blev analyseret, men medfgrte et bredt og nuanceret billede af
virksomhederne. Pa baggrund af McKinseys 7s model tegnede der sig et klart billede
— og maske et forventeligt billede — af, at jo stgrre entreprengrvirksomheden var, jo
mere systembaseret var de i deres gennerelle styring og i deres risikostyring. Den eneste
virksomhed, der gik imod dette billede, var det konkurs ramte E. Pihl & Sgn, der til
trods af deres stgrrelse var meget ressourcebaseret. I Appendiks A er der redegjort for
forskellen imellem ressource- og systembaseretstyring. Pa Figur 2.1 ses de otte interviewede
entreprengrvirksomheder indtegnet pa en Value-structure curve.
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Figur 2.1. Value-structure curve med de otte interviewede entreprengrvirksomheder indtegnet.
[Iversen et al. [2013] p. 98]

Som Figur 2.1 viser, s& er NCC, MT Hgjgaard og Per Aarsleff vurderede til at benytte en
mere systembaseret styring, mens de resterende virksomheder i hgjere grad benytter sig af
ressourcebaseret styring. Dette stemmer godt overens med de interviewede virksomheders
risikostyring, hvor NCC, MT Hgjgaard og Aarsleff alle benytter risikoskemaer med
risikoidentifikation og handlingsplaner for at imgdega risicis. Skemaet folger projektet fra
start til slut, og monitoreres og opdateres lgbende.

I det folgende vil analyseresultaterne fra projektet blive gennemgaet opdelt i en raekke
underpunkter; @Jkonomisk risikostyring, Tid, Granskningsfasen, Erfaringsopsamling samt
Portefgljestyring og tilbudsgivning.

Okonomisk risikostyring

Alle undtagen NCC, MT Hgjgaard og Aarsleff benytter en pulje med en fast procentsats -
benaevnt uforudsete haendelser/risiko - til hele projektet. Denne pulje benyttes saledes
ved gkonomiske tab. NCC, MTH og Aarsleff tilsidessetter i stedet en pulje til hver
identificeret risiko. Puljen anvendes eller afgar herefter — afheengigt af om den pageeldende
risiko optreeder eller ej. For at deekke eventuelle uidentificerede risici, allokeres en ekstra
risikopulje, hvis indhold aftager linesert over projekttiden.

Alle de interviewede virksomheder benytter sig af gkonomistyring pé deres projekter,
hvorfor der afholdes manedlige mgder, hvor udviklingen for projektet monitoreres.
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Tid

Alle medvirkende virksomheder benytter en form for Critical Chain Management, hvor
aktiviteter og deres indbyrdes afheengighed illustreres. Brugen af tids- og feedingbuffers pa
den kritiske sti har kun MT Hgjgaard og NCC givet udtryk for at benytte, men omfanget
og udformningen af dette er ikke angivet i projektrapporten.

Granskningsfasen

I granskningsfasen er der stor forskel pé, hvordan de forskellige entreprengrer ggr det. Store
virksomheder som NCC, MTH og konkurs ramte E. Pihl & Sgn ger/gjorde alle brug af spe-
cialgranskning, hvor ressourcer og kompetencer fra forskellige afdelinger af virksomheden
bliver brugt til at afdsekke risici samt til at optimere projektet. De mindre virksomheder
benytter i nogen mindre grad andre ressourcer end projektlederen/tilbudsgiverens erfarin-
ger, hvilket stiller store krav til netop denne.

Alle virksomheder har en ekstra godkendende instans pa deres tilbud. Hos de
ressourcebaserede virksomheder er det en afdelingsleder eller den administrerende direktgr,
mens NCC og MTH har kontraktrad for projekter over hhv. 50 og 40 millioner DKK, hvor
personer med forskellig baggrund gennemgar tilbud. Aarsleff tilknytter i stedet flere folk i
udarbejdelsen af tilbuddet, hvorefter dette gennemgas af afdelingsleder eller hgjere oppe.

Granskningsfasen hos de interviewede virksomheder afspejler i hgj grad tilgeengelige
ressourcer, organisation og styringsstrategi. Forskellen i granskningsfasen beror yderligere
i gnsket om at indgé i tidligt eller sent udbud.

Erfaringsopsamling

Et veesentligt punkt i succesfuld risikostyring er erfaringsopsamling, da erfaringer kan
benyttes som praecedens til fremtidige projekter. Kun NCC, MT Hgjgaard, Aarsleff og
TL Byg har en egentligt strategi om at opsamle deres erfaringer. Alle fire virksomheder
har problemer med at fa brugbar og konsistens i deres erfaringsopsamling. Dette skyldes
primeert, at der er stor inkonsistens i, hvordan medarbejdere indfgrer data. MT Hgjgaard
og TL Byg tracker deres projekter for at identificere faldgruber og tendenser fra bade tabs-
og vaerdiskabende projekter, som kan benyttes til fremtidig projekter.

Portefdljestyring og tilbudsgivning

Der er stor forskel i portefgljestyringen og tilbudsgivningen imellem de interviewede
virksomheder. Hos de stgrre virksomheder er der hele afdelinger til portefgljestyring, mens
det hos de mindre virksomheder ligger hos afdelingsleder eller den administrerende direktgr.

Felles for alle virksomheder — undtagen Jorton - er, at de har en tilbudsafdeling eller i
hvert fald en chefberegner med stor erfaring. Hos Jorton star de enkelte projektledere
selv for udarbejdelsen af tilbud. Forskellen imellem de andre virksomhederne er, hvor
meget projektlederen bliver inddraget i tilbudsgivningen. Hos TL Byg, A. Enggaard samt
konkursramte E. Pihl & Sgn inddrages projektlederen, der skal kgre projektet meget i
tilbudsgivningen. Dette ggres i hgj grad for at undga “over-the-wall” tab i videregivelsen
af sagen. Yderligere tror de pa, at ansvarsfglelsen bliver hgjere for projektlederen, nar det
er ens eget tilbud, som stés til ansvar for.
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2.1.1 Opsamling af kandidatprojektet

Analysen i rapporten "Risikostyring i byggebranchen - har vi rad til at lade veere?"illustrerer,
at en virksomheds risikostyring afspejler virksomhedernes gennerelle styring. Dette resul-
terer i en tydelig polerasering af risikostyring i entreprengrbranchen. De store entrepre-
ngrvirksomheder - MT Hgjgaard, NCC og Per Aarsleff - har en lang raekke systemer,
der bade direkte og inddirekte medfgrer en form for risikostyring. De mindre entreprengr-
virksomheders risikostyring foregar i hgjere grad intuitivt og inddirekte hos projektleder
og tilbudsgiver. Virksomhederne anerkender risikostyring som ngdvendigt, men stoler pa

erfaringerne hos personel, og daekker sig yderligere ind ved brugen af risikopuljer.

2.2 Bgrsen artikler — December 2011

Pa baggrund af Ingenigrforeningens Selskab for Risikovurdering (RISK) store
internationale afholdte konference 1. december 2011 trykte Bgrsen to hel sider
omhandlende risikostyring i byggebranchen. Her er der fire artikler, der samler
op pa konferencen samt redeggr for mulighederne og udfordringerne indenfor
emnet. I det folgende afsnit vil de fire artikler blive redegjort for. Artiklerne
kan findes i Bilag 2 — og de agerer kilder for hele afsnittet.

De to hovedpastande i artiklerne er; at danske entreprengrer har realiseret store tab
pa enkelte projekter — iseer i udlandet — samt at der ved bedre risikostyring er et stort
besparelsespotentiale i branchen.

Artiklerne anker, at der i Danmark er en svag styringskultur i den danske byggebranche,
hvor holdningen til rettidig risikostyring er, at den er for akademisk. Derfor forsgger
byggeriets parter ofte at slippe afsted med en mere usofistikeret risikostyring. Afdelingschef
i rddgivningsvirksomheden Atlectia Peter Luke mener, at de danske selskaber er tvunget
til at blive bedre generelt, da konkurrencen fra internationale selskaber stiger — ogsa pa
danske marked. Som eksempel nzevner han vejbyggerier, hvor udenlandske entreprengrer
har forméet at presse priserne op til 20%.

Udover for at modsvare konkurrencen, sé skal bedre risikostyring ogsé szenke entrepre-
ngrenes sarbarhed. For i en branche, hvor indtjeningsgraden sjeeldent kommer over tre
procent, og der er set tab pa op mod 500 millioner kroner pa et projekt (MT Hgjgaard
projekt i England), s& kan et enkelt projekt veelte flere ars regnskab — og i veerste fald hele
virksomheden.

De storste besparelsesmuligheder er pa de store projekter, hvilke Danmark ogsd star
overfor: Femern Belt, sygehuse, store anlaegsprojekter, etc.. Netop store projekter skal
agere ledestjerne for fremtidens mindre projekter, hvorfor erfaringer skal viderefgres.
Risikostyringen fra de store projekter skal dog ikke danne direkte praecedens i de mindre
projekter. Advokat fra Kromann Reumert udtaler til Bgrsen:

“De mindre byggerier skal ikke kopiere de store, men tage dem til sig i en
forenklet form”
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Den danske entreprengrbranche stod altsa overfor en rsekke udfordringer i slutningen
af 2011 forarsaget af konkurrence og en svag styringskultur. Det vurderes og antages i
projektet, at situationen ikke har sendret sig radikalt siden artiklens udgivelse — iseer i
lyset af E. Pihl & Sen A /S konkurs. Problemstillingerne og informationerne fra artiklerne
vil derfor blive benyttet i det videre projekt.

2.3 Deloitte branche analyse 2013

I november 2013 udgav Deloitte deres analyse af byggebranchen fra 2013.
Analysen er ikke en fuld brancheanalyse, men er kun udarbejdet af Deloittes
branchegruppe for entreprengrselskaber i Danmark. Analysen er udarbejdet i
august og september, og bygger pa skonomiske nggletal og resultater fra 2010,
2011 og 2012 savel som branchekendskab og -kilder. I det fglgende afsnit vil
de — for dette projekt — mest relevante analyseresultater blive gennemgaet.
[Dansk Byggeri og Deloitte [2013]]

Virksomhederne, som analysen bygger pa, er stgrrelsesmaessigt fordelt og inddelt som vist
i Tabel 2.1.

Antal ansatte I alt i% Tgmrere | Murere | Entreprengr-| Entreprengr-| (Ovrige
er i anleeg er i byggeri

5-10 ansatte 1060 | 47% 374 163 81 227 215
11-25 ansatte 761 | 34% 227 93 65 185 191
26-50 ansatte 295 13% 71 29 28 98 69
51-100 ansatte 91 4% 22 4 15 39 11
100+ ansatte 55 2% 8 0 20 23 4
Antal virksomheder | 2262 | 100% 702 289 209 572 490

Tabel 2.1. Opdeling af virksomheder i analysen [Dansk Byggeri og Deloitte [2013] p. 38|

Som Tabel 2.1 s& er der en overveegt af virksomheder med under 100 ansatte i den udfgrende
del af byggebranchen. Det er primsert entreprengrselskaber, der har mere end 100 ansatte,
hvorfor hele 78% af virksomhederne med over 100 ansatte er entreprengrvirksomheder
enten indenfor anlaeg eller byggeri. Andelen af entreprengrvirksomheder indenfor byggeri
eller anleeg med over 100 ansatte udger dog stadig kun 6% af de samlede antal af
entreprengrvirksomheder. [Dansk Byggeri og Deloitte [2013]]

Pa Figur 2.2 er den gennemsnitlige overskudsgrad for den udfgrende del af byggebranchen
fra 2010, 2011 og 2012 illustreret.
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Figur 2.2. Gennemsnitlig overskudsgrad i byggebranchen. [Dansk Byggeri og Deloitte [2013] p.
7]

Som Figur 2.2 illustrerer, s& er overskudsgraden steget fra 1,1 % i 2010 til 4,9 % i 2012.
Dette er en betragtelig stigning, og den illustrerer generel fremgang i branchen. Som den
primaere grund til denne stigning nsevnes, at virksomhederne har veeret tvunget til at
tilpasse deres omkostninger under finanskrisen. [Dansk Byggeri og Deloitte [2013]]

Generelt er tendensen stigende for den udfgrerende del af byggebranchen, men ved et kig
resultaterne diffenrentieret efter virksomheds stgrrelse, sé ses klare tendenser.

Soliditetsgraden, der angiver virksomheders gkonomiske robusthed, har tidligere veeret
kendetegnet ved at veere storst hos de store virksomheder i branchen. Dette har sendret
sig over de sidste ar, hvilket er illustreret pa Figur 2.3.
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Figur 2.3. Soliditetsgrad (opdelt pé virksomhedsstgrrelse). [Dansk Byggeri og Deloitte [2013] p.
9]
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Samme tendens er gaeldende, nar det kommer til likviditetsgraden, der viser virksomhedens
evne til at opfylde den kortfristede geeld. Denne stiger for de sma virksomheder, mens béade
de store og mellemstore virksomheders likviditetsgrad er faldende. Dette er illustreret pa
Figur 2.4.

1,7
1.6
1,6
1,5 =
15 _—___,..—-"""- —

+
14 3 v =
14
1,3

: 1

1.3

2010 2011 2012

e 5-10 ansatte e 11-25 ansatte 26-50 ansatte

51-100 ansatte === 100+ ansatte === Gennemsnit

Figur 2.4. Likviditetsgrad (opdelt pa virksomhedsstgrrelse). [Dansk Byggeri og Deloitte [2013]
p. 11]

Udover praesentationen af en reekke gkonomiske nggletal i brancheanalysen, s& gennemgas
en rakke eksisterende udfordringer i branchen. En af udfordringerne er produktiviteten i
byggebranchen, som kun er steget ca. 0,8% arligt siden 90erne, hvor den i Sverige er steget
ca. 2,0% arligt i samme periode. Som primeere grunde naevnes; det evige gnske om unika i
nybyggeriet, nye samarbejder ved hvert projekt samt manglende brug af it.

En anden udfordring er for mange ressourcer brugt pa udbud, hvor der benyttes tid
og penge pa prakvalifikation, gennemregning af tilbud, udarbejdelse af tilbudsmateriale,
etc.. Lgsningen hertil kan veere en bedre portefgljestyring og et storre fokus pé
kernekompetencer.

Yderligere, sa naevnes risikostyring som en udfordring i branchen. Analysen pointerer,
at entreprengrer star overfor interne og eksterne risici pa virksomhedsniveau og pa
projektniveau. Og at en raekke risici kan elimineres og styres, mens andre kun kan afdsekkes
og etableres foranstaltninger imod. Herudover praesenterer analysen risikostyring i klassisk
forstand — med faseinddelt risikostyring. Yderligere kommer analysen med en anbefaling
til, hvilke forhold en virksomhed i branchen med fordel kan etablere for at blive bedre til
risikostyring pa virksomhedsniveau. Forholdene er illustreret pa Figur 4.3.
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Figur 2.5. Risikostyring pa virksomhedsniveau. [Dansk Byggeri og Deloitte [2013] p. 20]

Alt 1 alt forteeller brancheanalysen, at branchen er i fremgang, og at fremdrift er stgrst
for virksomhederne med under 100 ansatte. Hvor det for alvor ud til, at hjulene er ved at
komme igang efter treenge ar under finanskrisen.

Herfra i rapporten vil fglgende opdeling veere gacldende for entreprengrvirksomhederne i
Danmark.

e Sma virksomheder — under 50 ansatte
o Mellemstore virksomheder — 50-100 ansatte
e Store virksomheder — over 100 ansatte
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Problematiserende
beskrivelse

Dette kapitel har til formal at danne baggrund for den fgrste del af
analysen. Kapitlet har ikke til formal at udmunde i en problemformulering
for det resterende projekt, men i stedet en initierende problemstilling, der
herefter vil blive analyseret pa for s& at udmunde i en problemformulering
for det resterende projekt. Kapitlet bygger primaert pa data praesenteret
i indledningen og den teoretiske redeggrelse. Kapitlet afdakker en rsekke
problemstillinger i byggebranchen med udgangspunkt i risikostyring og

entreprengrbranchen.

I den teoretiske redeggrelse blev det tydelig gjort, at risikostyring er en af de storste —
hvis ikke den stgrste — optimeringsmulighed hos entreprengrer. Mulighederne ligger i en
formindskelse af tab pa uforudsete haendelser og uhensigtsmaessige valg af lgsninger, som
jeevnfgrer studier fra 1997 udger 5-10% af den samlede omsetning i branchen — hvilket cirka
svarer til 5-10 milliarder i besparelsespotentiale. Som tidligere naevnt, sa er det praktisk
talt umuligt at afdesekke alle risici pa et projekt. P4 samme made vil det veere praktisk
talt umuligt at komme alle uforudsete haendelser og uhensigtsmeessige valg af lgsninger til
livs, og derfor realisere hele besparelsespotentiallet. Preecis hvor stort et udbytte, der kan
realiseres pa bedre risikostyring, er derfor sveert at definere. Afdelingschef i Atlectia Peter
Luke udtaler i Bgrsen artiklerne, at han vurderer, at der ved snorlige risikostyring kan
bespares 1-2% ved opforelsen af en reekke samfundsinvesteringer som Femern Beelt, nye
sygehuse, metroen, nye veje, etc. — svarende til 2-4 milliarder. [Bilag 2| De 1-2% er ud af
den samlede projektsum, og da "regningen” for uforudsete heendelser og uhensigtsmaessige
valg af lgsninger primeert falder tilbage til de udfgrende, sa er besparelsespotentiallet i
realiteten hgjere hos dem.

Det er ikke kun pa de store projekter, at risikostyring kan medfgre besparelser. Ogsa
pa mindre projekter kan risikostyring effektivisere og skabe bedre indtjening hos de
implicerede. Besparelserne er maske mindre procentuelt pa4 de mindre projekter, men nar
danske entreprengrselskaber notorisk har sveert ved at komme over en indtjeningsgrad
pa 3%, sa vil selv én procent betyde meget. Andre nggletal — som overskudsgrad,
likviditetsgraden og soliditetsgraden — indikerer ogsa, at en lille ggning i indtjeningen pa
hvert projekt vil betyde meget i en entreprengrbranche, der til trods for bedring, stadig

mé vurderes i knae ovenpa finanskrisen.

Det er ikke kun for at gge indtjeningen pa projekter, at risikostyring skal benyttes. Det er
i lige s& hgj grad for at undga store tab pa enkelte projekter — som f.eks. MT Hgjgaards
tab pa en halv milliard pa et enkelt projekt i England omkring artusindskiftet. Ved at
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identificere, analysere, vurdere og tackle risici effektivt fgr og under udfgrelsen, sa burde
de helt store tab pa projekterne kunne undgas. Netop at undga store tab pa enkelte
projekter er vigtigt, nar soliditetsgraden i branchen er sa forholdsvis lav. Samtidig ggr den
lave indtjeningsgrad, at et stort tab pa et projekt kan tage ar at komme sig over.

Udover de direkte finansielle incitamenter ved risikostyring, sa er der ogsa de konkurrence-
maessige. Konkurrencen fra udenlandske entreprengrer er stigende — isaer pa anleegsarbejde,
hvor udenlandske entreprengrer har formaet at presse prisen op mod 20% ned. |Bilag 2]
Nar forst konkurrencen stiger pa markedet, s& er der brug for at effektivisere. Dette ggr
sig i hgj grad geeldende i entreprengrbranchen, hvor udbudsudformen medfgrer, at prisen
bliver primaere — og naesten eneste — konkurrencepraemis. Netop konkurrencepraemissen
med "laveste pris vinder” ggr, at risikostyring bliver essentiel, men stiller ogsa krav til, at
risikostyring fungerer operationelt savel som strategisk. Dette skal forstas ved, at en dyb-
degéaende risikoidentifikation, hvor en stor del af risiciene afdsckkes og analyseres, hvorefter
der udarbejdes og indregnes en masse foranstaltninger for at undga dem — allerede i tilbud-
skalkulationen, ofte vil medfgrer, at tilbuddet vil blive hgjere, og firmaet derfor ikke ville
vinde projektet. Derfor kraever det en klar strategi for, hvor stor risiko et firma vil acceptere
generelt eller pa det enkelte projekt. Strategien skal vise en risikoprofil for virksomheden,
der gerne skal afspejle deres gkonomiske situation og konkurrencemaessig strategi. F.eks.
kan en gkonomisk solid virksomhed veaelge at acceptere stgrre risici pa et enkelt projekt,
fordi projektet pa den ene eller anden made har hgj vigtighed i forhold til markedsposition.
Risikostyring er altsa ikke bare et styringsredskab pa projektniveau, men skal altséd ogsa
fungerer pa virksomhedsniveau. Spgrgsmalet er, om der kan konkurreres pé risikostyring —
eller det bare skal veere et internt styringsveerktdj. Indirekte skulle god risikostyring funge-
rer som et konkurrenceparameter, der — hvis det udfgres succesfuldt — skulle afspejle i flere
projekter med god gkonomi og tidsstyring. Dette kan medfgrer et ry, som méaske kunne
ggre det nemmere at komme pé projekter.

Generelt konkurreres der i entreprengrbranchen pa, hvad der i Blue Ocean Strategy
vil kaldes Red Ocean. Altsd et marked med hard konkurrence, hvor konkurrenter
konkurrere med prisen som veerende den primaere konkurrenceparameter. Produkterne,
som konkurrenter kan tilbyde, er typisk meget lig hinanden, og det er derfor sveert at
adskille sig naevneveerdigt pa andre parameter end prisen. Suboptimering er essentielt pa
dette marked, og risikostyring — i seerdeles med tanke pa gkonomi - udggr derfor et nyttigt
veerktg]. Pa Figur 3.1 er forskellen pa Red og Blue Ocean beskrevet. [Kim og Mauborgne
[2005]]
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Figur 3.1. Forskellen pa Red og Blue Ocean. [blueoceanstrategy.com.au [2014]]

Et hver firmas gnske er, at i stedet for at konkurrence i Red Ocean at befinde sig i Blue
Ocean. Blue Ocean beskriver et uudnyttet marked, hvor der ikke forefindes konkurrence.
Derved undgas kampen om kunderne, da virksomheder i Blue Ocean skaber efterspgrgselen
fra kunder. Kun f& entreprengrvirksomheder befinder sig i Blue Ocean. En eksempel er A.
Enggaard A/S, der ved at have opkgb en lang reekke knap s& attraktive bygrunde ar
tilbage, nu star med en raekke - pa nuvaerende tidspunkt - attraktive byggegrunde, hvor
de selv kan opfgre bygninger pa. Herved har de overtaget flere led i veerdikeeden indenfor
byggeri, da de nu star bade som bygherrer og entreprengr, og derved undgar kampen i
Red Ocean — vaerende udbudsfasen. Samtidig ggr attraktiviteten i deres byggegrunde, at
der er efterspgrgsel om at veere slutbruger pa deres projekter. Derved keemper de pa et
marked, hvor der ingen konkurrenter er, da de ejer byggegrundene, og konkurrenter ikke
har mulighed at kopiere konceptet, da prisen for tilsvarende byggegrunde steget siden.
|[Kim og Mauborgne [2005]]

Om risikostyring i sig selv kan fgre en virksomhed ud i Blue Ocean, betvivler
projektforfatteren, men et stringent og indarbejdet risikostyringssystem kan hjslpe en
virksomhed til at differentiere sig fra konkurrenterne, hvilket stemmer overens med en af
Michael E. Porters generiske strategier. Da man ved et fungerende risikostyringssystem
kan agere som succesfuld samarbejdsparter for de andre parter pa et projekt — bade i
henseende med gkonomi, miljg, tid, etc. Herved oparbejdes goodwill og derved et gnske fra
bygherrerne, om at have tilknyttet en sddan entreprengrvirksomhed pa projektet, da der i
hgjere grad er chance for at overholde tidsplaner og budgetter. Risikostyring flytter derved
ikke entreprengrvirksomheder over i Blue Ocean, men giver dem fordele i konkurrencen i
Red Ocean.

I entreprengrbranchen hgres mantraet ”Vi tjener penge pa de opgaver, vi ikke tager” ofte,
hvilket illustrerer, at vejen til at tjene penge er ved at undga de projekter, hvor der tabes
penge pa. Problemet herved er, at virksomhederne fgler - og har - et ansvar for deres
medarbejdere, da hvis de ingen projekter har, bliver ngd til at sende medarbejdere hjem
eller at fyre dem. Entreprengrvirksomhederne kan derved ikke bare "ligge pa lur” og vente
pa de projekter der netop matcher deres kernekompetencer og geografi. Virksomhederne
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bliver derfor ngd til at holde produktionen i gang. Dette medfgrer, at de nogen gange "tager”
projekter med et sa lille deekningsbidrag pa, at det ikke daekker de faste omkostninger, bare
for at holde hjulene i gang. Pa netop disse projekter anser projektforfatteren en mulighed
ved bedre risikostyring, da projekterne — bare ved en lille gkonomisk optimering — kan ga
fra "bare at holde hjulene i gang'"til at generere et lille overskud samlet set.

Til trods for de mange fordele i velfungerende risikostyring, sa kan risikostyring ikke
egenhaendigt redde et projekt, hvis tilbuddet er givet for lavt. Der er dog en lang raekke gode
incitamenter for risikostyring, men hvorfor er entreprengrvirksomhederne sé ikke bedre til
det endnu?

I projektrapporten "Risikostyring — har vi rad til at lade veere?” er det gjort klart, at
det naesten udelukkende er de stgrste og systembaseret entreprengrselskaber i Danmark
(NCC, MT Hgjgaard og Per Aarsleff), der har klare strategier og indopereret systemer
omhandlende risikostyring. Selvom de store virksomheder har gjort tiltag for bedre
risikostyring, sa viser analysen i projektrapporten og ud fra interviews af medarbejdere
hos NCC, MT Hgjgaard og Per Aarsleff, at de langt fra er i mal med effektfuld
risikostyring. Projektforfatteren vurderer, at en del af forklaring er, at det tager tid at
fa effektfuld risikostyring indopereret, blandt andet fordi en stor del af risikostyring bestar
af erfaringsopsamling, samt at det generelt set tager tid at f& indfgrt sddanne systemer.
Hvorvidt de store virksomheders risikostyringssystemer fungerer, vil altsa fgrst kunne
udméles over tid.

De mindre entreprengrvirksomheders risikostyring foregar i hgjere grad intuitivt og
indirekte hos projektleder og tilbudsgiver. Virksomhederne anerkender risikostyring som
ngdvendigt, men stoler pa erfaringerne hos personel, og daekker sig yderligere ind ved
brugen af risikopuljer. Netop denne metode er, hvad Peter Luke til Borsen — se [Bilag
2] — kalder usofistikeret risikostyring, hvor det fulde potentiale i risikostyring langt fra
realiseres.

Sporgsmalet er, hvorfor de mindre og mere ressourcebaseret entreprengrvirksomheder
til trods for de mange og meget gentaget incitamenter for risikostyring, som er blevet
praesenteret i avisartikler, brancheguides- og undersggelser, etc. siden 1997, ikke har taget
risikostyring mere til sig. Finanskrisen har selvfglgelig medfgrt, at overskuddet til indfgrelse
af nye systemer har veeret begreenset. Arsregnskaberne for de mindre og mellemstore
entreprengrvirksomheder viser dog, at disse har haft fremgang siden 2010. Det illustrerer,
at tiden har veeret der, og i hgj er der for at satse pa risikostyring.

Det er ikke uvaesentligt, at det netop er de mindre og mellemstore entreprengrvirksomheder,
der er bagerst i udviklingen af risikostyring, da de til trods for deres stgrrelse
tilsammen udggr stgrstedelen af markedet — gkonomisk og medarbejdermaessigt. Forbedret
risikostyring vil altsa ikke kun gavne den enkelte virksomhed, men ligefrem kunne gavne
samfundsgkonomien. Netop derfor kan det betyde, at entreprengrvirksomhederne kan ende
med at blive presset ud i risikostyring, hvis der bliver stillet krav fra offentlige bygherrer
til brugen af risikostyring. Herved kan brugen blive forgrenet ud pa alle projekter, hvilket
projektforfatteren vurderer sandsynligt, hvis ikke risikostyring bliver en stgrre grad af
entreprengrernes projektstyring.

En anden made, hvorpa risikostyring kan blive en integreret del af de mindre og mellemstore
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entreprengrvirksomheder, er igennem de store entreprengrvirksomheder. Erfaringerne fra
brugen hos de store entreprengrvirksomheder kan blive videregivet igennem jobskifte, hvor
medarbejdere tager viden videre, men ogsa ved bare at tage deres systemer til sig i tilpasset
format. De store entreprengrvirksomheder agerer herved ledestjerner for de mindre og
mellemstore entreprengrvirksomheder. Men spgrgsmalet er, om de smé og mellemstore
virksomheder skal vente pa, at de store far erfaringer med risikostyring, eller de skal udnytte
deres gkonomiske momentum til at kickstarte deres brug af risikostyring.

Hos projektforfatteren er der skabt en underen over hvilke barrierer, der har gjort,
at de danske entreprengrer ikke er lsengere i processen med at indfgre risikostyring.
Fordi adskillige brancheguides, avisartikler og en konkurs ved landets tredjestgrste
entreprengr - hvor netop risikostyring nsevnes som primere arsag — har illustreret overfor
virksomhederne, at risikostyring er en af branchens stgrste optimeringsmuligheder. Nar
virksomhederne er blevet gjort klart over mulighederne ved risikostyring og stadig ikke er
bedre til det, forstaerker det mistanken om, at der er méa veere barrierer, der blokerer
udviklingen hos de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder. Om barriererne har
karakter af tekniske, kulturelle, gkonomiske eller noget helt andet vil den videre analyse
omhandle. Fgrst nar barriererne er identificeret, sa vil analysen omhandlende at overkomme
disse pabegyndes.

Alt dette leder frem til en fglgende initierende problemstilling:

3.1 Initierende problemstilling

Hvilke barrierer blokerer de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder,
der benytter sig af ressourcebaseret styring, i deres implementering og brug
af risikostyring i deres daglige byggestyring?
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Analyse af barrierer

I det folgende kapitel vil der pa baggrund af den initierende problemstilling
blive sggt svar pa, hvilke barrierer der blokerer for implementeringen og brugen
af risikostyring hos de sméa og mellemstore danske entreprengrselskaber. Fgrst
i afsnitet vil en KPMG rapport blive redegjort for og analyseret pa. Herefter
vil Barrireremodellen blive praesenteret for at strukturere analysen for at
finde barriererne. Ved brug af Barrieremodellen vil der blive analyseret pa
eventuelle tekniske barrierer ved en analyse af risikostyring. Til sidst vil der
ved Geert Hofstedes teori blive analyseret pa eventuelle kulturelle barrierer
for risikostyring.

Byggebranchen far tit skudt i skoen, at den er konservativ i forbindelse med nye tiltag.
En ting er sikkert, branchen er i mange henseender bagefter f.eks. fremstillingsindustrien,
som byggebranchen ofte sammenlignes med. Generelt i byggebranchen er det ofte de store
virksomheder, der er pionerer indenfor nye tiltag, og selv disse virksomheder skal presses
lidt til nye tiltag — enten af branchekrav eller af kunderne (offentlige og private). Branchen
gemmer sig lidt bag ved, at der ikke er tid til at innovere i hgjkonjunktur og ikke penge til
at innovere i lavkonjunktur. Hvad angar barrierer i forhold til risikostyring, sa er branchen
— og iseer de sma og mellemstore ressourcebaserede entreprengrvirksomheder - ikke langt
fremme i forhold til andre brancher og i forhold til potentialet i risikostyring til trods for,
at det fgrste store danske studie blev lavet helt tilbage i 1997. Denne analyse vil forsgge at
afdackke, hvilke barrierer der har og stadig blokerer for indfgrelse af succesfuld risikostyring
hos de smé og mellemstore danske entreprengrvirksomheder.

4.1 KPMG rapport

I dette afsnit vil KPMGs rapport ”The evolution of risk and controls” fra 2007
blive praesenteret, efterfglgende vil data fra denne blive opsamlet og analyseret
pa i et underafsnit. KPMGs rapport omhandler udviklingen indenfor risiko og
kontrol pa tvaers af brancher.

KPMGs rapport "The evolution of risk and controls” fra 2007 bygger pa en spgrgeske-
maundersggelse, hvor 435 personer fra ledelsesniveau er blevet adspurgt med udgangs-
punkt i deres respektive virksomhed omhandlende risiko og kontrol. Virksomhederne, som
de adspurgte repraesenterer, fordeler sig globalt, og halvdelen af virksomhederne har en
omseatning pa over en milliard amerikanske dollars. [KPMG International [2007]]

Et af emnerne i rapporten er, hvilke faktorer der influerer pa udviklingen af risikostyring
og kontroller. Her har KPMG spurgt, hvilke interne og eksterne faktorer informanterne
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anser som betydelige i udviklingen. Pa Figur 4.1 er de interne faktorer for udviklingen af
risikostyring og kontrol illustreret. I undersggelse af eksterne og interne faktorer har det
veere muligt at svare flere gange, hvorfor procenttallet angiver, hvor mange informanter
der anser denne givne faktor som vigtig. [KPMG International [2007]]
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Figur 4.1. Interne faktorer til udviklingen af risikostyring og kontrol. [KPMG International [2007]
p. 10]

Som Figur 4.1 viser, sa er den primeere interne faktor til at influere pa udviklingen af
risikostyring "et gget fokus pa emnet fra topledelsen og bestyrelsen". Herefter kommer
"nedskeering af omkostninger og oget effektivitet"samt "ekspansion — produktmaessigt eller
geografisk".

Pa Figur 4.2 er de eksterne faktorer, der influerer pa udviklingen af risikostyring illustreret.
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Figur 4.2. Eksterne faktorer til udviklingen af risikostyring og kontrol. [KPMG International
[2007] p. 11]

Som Figur 4.2 illustrerer, sa den klart storste eksterne faktor til at influere pa udviklingen
af risikostyring "nye regulativer", hvorefter "fremkomst af nye risici"og "gget fokus fra
aktioneerer og/eller investorer"kommer.
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Udover at undersgge interne og eksterne faktorer i forbindelse med udviklingen af
risikostyring og kontrol, sa er der i KPMGs rapport ogsa undersggt, hvad informanterne
anser som barrierer for mere og bedre risikostyring og kontrol i netop deres virksomheder.
Resultaterne for denne undersggelse er illustreret pa Figur 4.3. I undersggelsen har det
veeret muligt at angive flere svar, og undersggelsen angiver derfor ikke ngdvendigvis den
vigtigste barriere - i stedet angiver undersggelsen de hyppigste barrierer. Procenttallet
angivet pa figuren angiver derfor ikke procentdelen af 435, men af et ukendt antal svar.
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Figur 4.3. Barrierer til mere effektiv risikostyring og kontrol. [KPMG International [2007] p. 21]

Figur 4.3 illustrerer, at det ikke er viden, veerktgjer eller mangel pa data, der er de
primeere barrierer for risikostyring. Ifglge informanterne er det i hgjere grad "mangel pa
kultur og bevidsthed i organisation", "mangel pa ressourcer"og "negligering af effekten
ved risikostyring", hvor "mangel pa kultur og bevidsthed i organisation"er angivet som
hyppigste barriere. Rapporten peger derfor i hgj grad i retning af, at det er topledelsen,
der star som den primeere barrierer i forbindelse med mere effektfuld risikostyring, da alle
primeere barrierer peger tilbage pa topledelsen.

4.1.1 Opsamling af KPMG rapport

Rapporten fra KPMG bygger pa en spgrgeskemaundersggelse hos personer fra ledelsen i
store virksomheder fordelt over hele verden. Projektforfatteren anerkender, at svarene hgjst
sandsynligt ville have set lidt anderledes ud, hvis spgrgeskemaundersggelsen udelukkende
var besvaret af ledere fra smé og mellemstore danske entreprengrvirksomheder. Dette til
trods vurderer projektforfatteren, at undersggelsen kan benyttes i dette projekt til at
give et hint om, hvor barrierene for de smé og mellemstore entreprengrvirksomheder i
Danmark skal findes. Dette skyldes, at en del af udfordringerne som de store internationale
virksomhed star overfor i implementeringen og brugen af risikostyring, ma vurderes at vaere
ens hos de danske entreprengrer. Dette skyldes, at risikostyringen i bund og grund bygger
pa samme principper, om det handler om en lille entreprengrvirksomhed i Thy eller en
medicinalgigant i Singapore.

Pa Figur 4.4 er resultaterne fra Figur 4.1, 4.2 og 4.3 sammenfattet og forkortet. Figur
4.4 praesenterer de primeere interne og eksterne faktorer for udviklingen af risikostyring
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samt de primaere barrierer for risikostyring ifglge KPMGs rapport. Pa Figuren er en del af
faktorerne for udvikiklingen og barriererne blevet inddelt og farvet for at give et overblik.
Den pinke farve markerer faktorer eller barrierer, der kan ledes direkte til topledelsen.
Den gule farve markerer teknologiske barrierer. Den grgnne farve markerer faktorer eller
barrierer, der kan ledes til medarbejderne. Den bla farve markerer den primeere eksterne
faktorer for udviklingen af risikostyring. Som note skal det ne&evnes, at procentsatserne ved
barrierne ikke kan sammenlignes med de interne og eksterne faktorer direkte, jeevnfgrer

tidligere forklaring.

PRIM/ARE BARRIERER PRIMARE INTERNE FAKTORER PRIMARE BEXSTERNE FAKTORER
FOR FOR UDVIKLINGEN FOR UDVIKLINGEN
RISIKOSTYRING AF RISIKOSTYRING AF RISIKOSTYRING
BEGRANSET BEVIDSTHED B.LER KUTLR @GET FOKUS PA REGULATIVT PRES
OM RISIKOSTYRING I ORGANISATION RISIKO OG KONTROL 541 %
25 % FRA TOPLEDELSEN OG BESTYRA.SEN
25 % |
| ‘ FREMKOMST AF NYE RISICT
T INDUSTRIEN
Mma\of?imm FOKUS PA OMKOSTNINGS REDUCERING 351 %
OG BFFXTIVISRING
358 % ‘
‘ ‘ @GET FOKUS PA OG KONTROL
FRA AKTTONARER BLLFR TNVESTORRR
DARIG FORSTAELSE AF MARKED EKSPANSION 01 %
PROBLEMSTILLINGEN T BREDERERE FORSTAND v
168% ‘ ‘
KRAV FOR STZRRE ANSVARLIGHED
‘ GEOGRAHSK BKSPANSION FRA INTERESSANTER
%
MANGLENDE SUPPORT FRA TOPLEDELSEN e 4%
94 % \
STARKERE KULTUR FOR RISIKOSTYRING
KOMMENDE TNDEFRA ORGANISATIONEN
245 %
MANGLENDE VARKT@XR & TEKNOLOGT
6%
% —— == TOPLEDEL SEN
MANGLENDE UDDANNELSE —
3% —_— = PRES FRA BYGHERRER

Figur 4.4. Resultaterne fra Figur 4.1, 4.2 og 4.3 sammenfattet og forkortet - bygger pa [KPMG
International [2007]|

Som den pinke farve indikerer, s er den primere barrierer for risikostyring topledelsen
— direkte eller indirekte, da de fire hyppigst bensevnte barriere er manglende kultur for
risikostyring, for fa allokeret ressourcer, darlig forstaelse for risikostyring og manglende
support. At dette netop er hos topledelsen barrieren findes, stemmer overens med
observationer gjort tidligere i dette projekt, fordi der mangler handling fra ledelsen rundt
omkring i entreprengrbranchen i Danmark til trods for, at de har faet skreget grene fulde af
potentiallet og incitamenterne for at indfgre stringent og effektiv risikostyring. Yderligere
sa angiver Figur 4.4, at den primeere interne faktor, der kan udvikle risikostyringen i en
organisation, er gget fokus pa risikostyringen fra topledelsen. Dette indikerer, at topledelsen
bade agerer primaere barrierer, men samtidig ogsa vurderes at veere den primeere katalysator
i udviklingen af risikostyring.
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Markeret med gul er de tekniske barrierer. Som Figur 4.4 viser, sa score denne barrierer
meget lavt i undersggelsen. Grunden til at den alligevel er markeret skyldes, at det ikke
kan udelukkes, at de sma og mellemstore entreprengr med deres ressourcebaseret styring
vil opleve tekniske barrierer i forbindelse med sammenkoblingen af risikostyring og deres
nuvarende byggestyring. Dette skyldes, at teknologien og vaerktgjer til radighed - og i brug
- hos de store virksomheder i KPMGs undersggelse, er veesentlig anderledes end hos smé
og mellemstore danske entreprengrvirksomheder.

Markeret med grgn er medarbejdernes indvirkning pa risikostyring markeret. Denne
viser, at medarbejdernes manglende kompetencer kun agerer en meget lille barriere
for risikostyring. Samtidig vurderes det i KPMGs rapport, at medarbejderne er femte
hyppigste faktorer til at udvikle risikostyring i en organisation. KPMG rapporten viser
altsa, at medarbejdernes kompetencer ikke agerer en betydelig barrierer og samtidig, at de
kun i nogen grad kan pavirke udviklingen af en organisationens risikostyring.

Sidste farvemarkering bla er blot medtaget for at understrege, at den veesentligste eksterne
faktorer for udviklingen af risikostyring hos informaternes virksomheder er nye regulativer.
Det vil sige, at informanterne vuderer, at den stgrste mulighed for at presse udviklingen
af risikostyring eksternt, er ved at opsatte krav og regler for risikostyring. Netop dette
stemmer overens med projektforfatterens tanke, om at lgsningen til bedre risikostyring hos
byggebranchen i Danmark kan blive, at der fra statens side paleegges regulativer angaende
brugen af risikostyring pa alle byggeprojekter med hel eller delvis offentlig finansiering.
Dette vurderes sandsynligt af samfundsgkonomiske arsager, hvis ikke der sker radikal
endring i brugen af risikostyring. Spgrgsmalet er sa bare, om virksomhederne vil veere
pa for- eller bagkant med udviklingen.

Barrierene kan ikke — alene pa baggrund af KPMGs rapport — bestemmes. Der skal
analyseres dybere for at finde de specifikke barriere, der forhindrer implementeringen og
brugen af risikostyring. Analysen har dog givet en indikation, at barriererne kan have
kulturel karakter. Analysen kunne samtidig ikke definitivt udelukke, at der eksisterer
tekniske barrierer. Det tydeligste resultat af analysen er, at implementeringen og brugen
af risikostyring kreever aktion fra ledelsen.

I det fglgende afsnit vil Barrieremodellen blive praesenteret. Barrieremodellen vil blive
brugt til at strukturere den videre analyse for at finde de specifikke barriere.

4.2 Barrieremodellen

I dette afsnit vil Barrieremodellen blive prasenteret med henblik pa
at strukturere den videre analyse i sggen pa de barriere, der blokerer
implementeringen og brugen af risikostyring hos de sma og mellemstore
entreprendgrselskaber i Danmark.

Barrieremodellen er et teknisk-gkonomisk paradigme for indfgrelse af teknologisk
forandring. Modellen beskriver forlgbet for en teknologi-overfgrsel, og var oprindeligt
lavet for at beskrive forlgbet for energibesparende tiltag for husejere, ny byggeri, etc.
Formalet med modellen var at beskrive, hvorfor et gkonomiskrentabel energirenovering
sjeeldent blev udfgrt til trods for incitamenterne. Selvom modellen oprindeligt var
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tilteenkt energibesparende tiltag, s& vurderer projektforfatteren, at kronologien for
implementeringen af risikostyring matcher kronologien for indfgrelsen af energibesparende
tiltag. Barrieremodellen kan bade benyttes for et individ og en organisation. I det fglgende
vil den blive brugt pa organisationsplan. Ikke pa en specifik organisation, men pa et
generelt plan, hvor organisationen er en den gennemsnitlige mindre eller mellemstore
entreprengrvirksomhed i Danmark. [Guy og Shove [2000]]

Barrieremodellen er rent grafisk delt op i to. Pa Figur 4.5 er den overordnede Barrieremodel
illustreret.

FORS(NING 6 UDVIKLING ~ DEMONSTRATION ~ UDBREDHLSE ~ MENNESKELIGE BARRIERER  EFFEKTIV RISIKOSTYRING
— > - / I\ —>

Figur 4.5. Den overordnede Barrieremodel for implementering af risikostyring — bygger pa: [Guy
og Shove [2000] p. 62]

Figur 4.5 illustrerer, at der for en teknologi-overfgrsel — her veerende risikostyring, skal
gennemgas en raekke step. I modellen ligger det, at den primaere barriere ikke er af teknisk
karakter, men i stedet findes i de menneskelige barrierer. Barrieren i en teknologi-overfgrsel
har derfor karakter af at veere af mere social og samfundsmaessig karakter. [Guy og Shove
[2000]]

Som Figur 4.5 illustrerer, sa er forste step forskning og udvikling af teknologien. Dette
step er for risikostyring overstaet, da risikostyring er udviklet og veldefineret i forhold til
brugen — blandt andet illustreret af Dansk Byggeris vejledning "Risikostyring i bygge- og
anleegssektoren”. [Dansk Byggeri [2006]]

Naste step er demonstration, hvor barrieremodellen leegger op til brugen af et
demonstrationsprojekt, der skal agerer katalysator i implementeringen. Dette step er ikke
taget direkte i forbindelse med risikostyring, som det f.eks. er gjort i forbindelse med
Partnering i byggebranchen pa renoveringen af Limfjordskollegiet. [Bejder og Olsen [2007]]
De store virksomheder — og iseer pa de store projekter — har dog taget risikostyring i
brug, og spgrgsmalet er sa, om et demonstrationsprojekt er ngdvendigt. Yderligere er
brugen af risikostyring allerede langt fremme i fremstillingsindustrien, som byggebranchen
sammenligner sig med. Det vurderes derfor af projektforfatteren, at demonstrationsprojekt-
steppet er passeret for risikostyring. Et demonstrationsprojekt kan overvejes at benyttes for
at booste bevagenheden og fordelene ved risikostyring, og derved hjzelpe implementeringen
af risikostyring pa vej.

Efter demonstrationen kommer udbredelsesfasen, hvor teknologien skal udbredes i den
forstand, at den bliver tilgengelig for alle. Denne fase er ogsd vurderet gennemgéet
for risikostyring i den forstand, at entreprengrselskaberne er blevet skreget grene fulde
med incitamenter for risikostyring, og brancheorganisationen Dansk Byggeri har givet en
vejledning med brugbare veerktgjer til risikostyring. [Dansk Byggeri [2006]| Teknologien er
derved udbredt, og fasen er derfor gennemgaet.
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Derved kan det konkluderes, at det er menneskelige barrierer, der ggr, at risikostyring ikke
er blevet implementeret hos de smé og mellemstore entreprengrselskaber i Danmark. Dette
stemmer overens med teorien bag barrieremodellen, der beskriver, at den primaere barriere
i en teknologi-overforsel er den menneskelige. Netop den menneskelige barriere ma anses
stor i forbindelse med risikostyring, da udbredelsesfasen vurderes overstaet ved udgivelsen
af Dansk Byggeris vejledning om risikostyring. Anden udgave af vejledningen blev udgivet
i 2006, s& implementeringen af risikostyring har sa at sige ”staet i stampe” leenge i forhold
til den overordnede Barrieremodel.

Pa Figur 4.6 er det illustreret, hvor i barrieremodellen implementeringen og brugen af
risikostyring er kommet til, hvor de manglende steps er markeret rgde.

FORSKNING & UDVIKLING ~ DEMONSTRATION UDBREDHLSE MENNESKELIGE BARRTERER ~ EFFEKTIV RISIKOSTYRING

Figur 4.6. Risikostyringens nuvaerende placering pa den overordnede Barrieremodel — bygger pa:
[Guy og Shove [2000] p. 62]

Som tidligere naevnt er barrieremodellen rent grafisk opdelt i to, hvor Figur 4.5 er fgrste
del. Pa anden del zoomes der ind pa de menneskelige barrierer, som opdeles i fire. P4 Figur
4.7 er de fire menneskelige barrierer illustreret.

MANGLENDE INTERESSE MANGLENDE LZSNINGER MANGLENDE BEV/AGH TGHED
Figur 4.7. Fire veesentlige menneskelige barrierer — bygger pa: [Guy og Shove [2000]]

Figur 4.7 illustrerer de fire vaesentlige barrierer, som alle skal passeres. Barrieremodellen
illustrerer altsa et form for haekkelgb, der skal lgbes for at komme i mél med en teknologi-
overfgrsel, hvor haekkene, der skal passeres, er manglende interesse, manglende viden,
manglende lgsninger og manglende bevaegelighed.

Forste barriere er manglende interesse, der deckker over, at der hos de tilteenkte brugere
af en teknologi ingen interesse er - eller bare manglende indsigt. Denne barriere kan vaere
sveer at overkomme, da det kreever ressourcer at oplyse brugerne, hvis ikke teknologien
er noget brugerne pa forhédnd efterspgrger. Hvad angar risikostyring og barrieren
manglende interesse, sd vurderer projektforfatteren, at denne barriere er overvundet.
Dette skyldes, at incitamenterne for risikostyring igen og igen er blevet praesenteret for
entreprengrvirksomhederne. Dette har resulteret i, at de store entreprengrvirksomheder har
pabegyndt implementeringen og brugen af risikostyring i deres byggestyring. Yderligere,
sa hvis interessen hos de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder skulle have vaeret
dalende, s& méa E. Pihl & Sgn A /S konkurs i sensommeren 2013 have skaeppet interessen,
da manglende risikostyring — som neevnt tidligere — har veeret naevnt som primeere grund til
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konkursen. Hvis interessen skulle gges yderligere vil en kampagne vaere nyttig. Kampagnen
kunne kgres af en brancheorganisation som Dansk Byggeri, og kunne udpensle incitamenter
for risikostyring. Med fordel kun kampagnen lgbe efter et demonstrationsprojekt, hvorfor
erfaringerne fra dette kunne indga.

Anden barriere er manglende viden, som daekker over manglende kendskab eller overblik til
en given teknologi. Barrieren er ofte nemmere at passere end manglende interesse, nar forst
interessen er skabt. Dette skyldes, at nar forst interessen er skabt, sa kraever det bare, at der
er korrekt og fyldestggrende oplysninger at finde. Herved kan brugerne selv tilga viden og
passerer denne barriere. For risikostyring udmgnter manglende viden sig i, at entreprengren
ikke er fuldt ud bekendte med, hvordan risikostyring fungerer, samt hvad god og stringent
risikostyring kan medfgrer. Denne barriere vurderer projektforfatteren ogsa er passeret,
da der findes tilstraekkelig med offentligt tilgeengelig materiale om risikostyring, der bade
beretter om fordelene samt den praktiske brug af risikostyring. Som tidligere nsevnt er
virksomhederne endda blevet praesenteret for en del materialet af brancheorganisationer,
artikler, etc. Yderligere viden kunne praesenteres i forbindelse med en kampagne — eventuelt
den samme som skal gge interessen.

Tredje barriere er manglende lgsninger. Denne barriere kommer til udtryk ved, at der
mangler lgsninger for slutbrugerne i at implementere og bruge en ny teknologi. Dette
kan veere manglende tekniske lgsninger eller gkonomiske lgsninger. Manglende tekniske
Igsninger kan veere, at det er sveert eller umuligt at kombinere ny teknologi med
eksisterende. Manglende gkonomiske lgsninger kan veere problemer med at finansiere den
nye teknologi. Hvorvidt der er tekniske barrierer ved implementeringen og brugen af
risikostyring for de sméa og mellemstore entreprengrer kraever en dybere analyse, hvor
de sma og mellemstore entreprengrvirksomhederes nuvaerende byggestyring analyseres i
forhold til risikostyring. Analysen skulle herefter fortelle, hvorvidt der er tekniske eller
pgkonomiske barriere i forbindelse med implementeringen og brugen af risikostyring. Denne
analyse vil blive udarbejdet i Afsnit 4.3.

Sidste barriere er manglende bevaegelighed, hvilket er den sveereste barriere at passere, hvis
den er tilstede. Barrieren betyder nemlig, at der til trods for tilstedeveerende interesse,
viden og lgsning stadig eksisterer modstand mod teknologien. Denne barriere indikerer
konservatisme og skepsis, og den kan bade vaere til en konkret teknologi, men barrieren
kan ogsd veere af mere generel og kulturel karakter. Konservatismen er et praedikat
byggebranchen ofte far kastet pa sig, og projektforfatteren vurderer, at der kan veere en
barrierer i form af manglende bevaegelighed for risikostyring. Barrieren vurderes ikke at
omhandle skepsis til risikostyring og veerdien heraf, men i stedet vurderes barrieren at
have kulturel karakter, da risikostyring ikke er det eneste initiativ i byggebranchen, der
har veeret leenge undervejs. Dette stemmer overens med KPGMs rapport, hvor manglende
kultur og bevidsthed for risikostyring er nsevnt som den st@rste barriere mod risikostyring.
Analysen af den manglende bevaegelighed vil blive udarbejdet i Afsnit 4.4.

Efter analyserne i Afsnit 4.3 og 4.4 vil der blive samlet op pa Barrieremodellen i Afsnit 4.5
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4.3 Manglende lgsninger

I dette afsnit vil der blive analyseret pa, hvorvidt der er tekniske og/eller gkonomiske
barrierer for implementeringen og brugen af risikostyring for de sma og mellemstore
entreprengrvirksomheder i Danmark. I afsnittet analyseres der pa, hvordan grundleggende
risikostyring bgr forlgbe i praksis, for at udlede hvilke tekniske og gkonomiske ressourcer
der er ngdvendige for god risikostyring. Dette holdes op med de smé og mellemstore danske
entreprengrers nuverende byggestyring for at afdeekke eventuelle barrierer.

Pa baggrund af analysen i projektrapporten "Risikostyring — har vi rad til at lade
vaere?” og projektforfatterens generelle opfattelse af de sma og mellemstore danske
entreprengrselskaber er folgende antaget som feellestrack for alle smé og mellemstore danske
entreprengrvirksomheders byggestyring: [Iversen et al. [2013]]

Benytter sig af ressourcebaseret styring

Projektleder og/eller tilbudsudregner udarbejder tilbud

Bruger tidsplan

Bruger byggebudget

Bruger en byggekontrakt for deres projekter

Dette vil nu blive holdt imod, hvordan risikostyring skal forlgbe i praksis, og hvilke
ressource det kraever. Analysen forlgber ved at gennemgé faserne i risikostyring en for en,
og ved hver fase tjekke for de ngdvendige ressourcer samt veaerktgjer. Pa baggrund af dette
vil der til sidst vurderes pa, hvorvidt meengden af ressorucer eller eventuelle manglende
veerktojer kan agerer en teknisk barriere for risikostyring hos de smé og mellemstore
entreprengrselskaber.

Som tidligere neevnt sa optreeder der forskellige antal faser i risikostyring i forskellige
leerebgger — dog er der typisk seks eller syv faser. Pa Figur fig:danskbyggerifase er Dansk
Byggeris faseinddeling illustreret, hvor faserne er kort beskrevet — her optraeder syv faser.
I denne analyse vil risikostyringen kunne veere opdelt i seks faser, hvor fase 1 og 2 i Dansk
Byggeris vejledning er slaet sammen. Faserne der vil blive gennemgéaet er:

Planlaeg risikostyringen
Identificering af risici
Risikoanalyse

Vurdering af risici
Risikobearbejdelse

Monitorering, kontrol og opsamling

AR o e

Pa Figur 4.8 er faserne og forlgbet for risikostyring illustreret. Figuren illustrerer, at
risikostyringen er en iterativ proces, hvor veerdien ligger i opsamling og gentagelse.

49



Gruppe B130 4. Analyse af barrierer

| - Plani=eg :ﬁs:kcst}wn&_

Fas®
Ao
> S
& 2,
& %
& ®,
& A
4 b
& %

5?” 4

[ L
g !
g

5
= Risikostyring

1

L n
4 2] Ly

Fary
o]
5’.‘
&
% &
'{?’:3-? &
I'J;:':-b
Q
a:a% _
: gﬂ& 'E’EE:}
f_?:‘, " |
- gapat
Iet pe Bue

Figur 4.8. Risikostyringens cyklus

Dansk Byggeris vejledning om risikostyring vil sammen med det amerikanske Project
Management Institutes bog ”A guide to the project management body of Knowledge” og
Tom Kendricks bog "Identifying and managing Project Risk” agerer kilder i gennemgangen
af faserne. [Dansk Byggeri [2006]] [Project Management Insistute [2008]] [Kendrick [2009]]

Fase 1 - Planlaeg risikostyringen

I denne fase skal rammerne for risikostyringen defineres. Outputtet for denne fase er at
opstille en raekke succeskriterier for projektet igennem greenseveerdier for hvad risiko, der
kan accepteres. Det skal ggres igennem en analyse af tidsplan, budget, byggekontrakt, etc.
Analysen kan f.eks. vise, at tidsplanen ikke er serlig stram og/eller at kontrakten ggr, at
der ikke er store gkonomiske konsekvenser ved at overskride deadline, men budgettet er
derimod rigtigt stramt. Herved kan der med fordel tillades en stgrre risiko pa haendelser, der
vil have tidsmeessige konsekvenser, hvis alternativet er, at det koster penge at formindske
risikoen.

Et anden vigtigt input i planleegningsfasen er erfaringer fra risikostyringen pa tidligere
projekter.
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Udover dette skal virksomhedens vision, mission og strategi ogsa inkluderes i analyse, for at
sikre en ensartethed pa projekterne samt konsensus projektet og virksomheden imellem.
I virksomhedens gennerelle strategi skal der gerne indgé en strategi for risikostyringen.
Virksomhedens generelle risikovillighed skulle gerne afspejles her.

Herudover skal der i denne fase veelges et risikoteam, hvor sterrelsen afheenger af opgaven.
Vigtigst er det, at den fremtidige projektleder og gerne minimum en ekstra medarbejder,
der skal tilknyttes projektet er med i teamet. Herved sikres det, at forstéelsen for
risikostyringen er hos de folk, som skal sta for opfgrelsen. Den ekstra medarbejder sikre
herudover, at hvis projektchefen bliver fyret eller skifter job, sa haves der stadig en
medarbejdere i udfgrelsen, som har veeret med i risikostyringen.

Det er vigtigt, at denne fase starter allerede inden tilbudsgivning, saledes risikostyringen
og eventuelle risici er indregnet i tilbuddet. Det er vigtigt at denne fase sammen med
resten af faserne reevalueres lgbende — f.eks. pa et méanedligt risikomgde, saledes eventuelle
&ndringer i inputtene kan blive analyseret. Pa dette mgde er det optimalt at have det
oprindelig risikoteam med suppleret op med ledende medarbejdere i udfgrelsen. Ved at
have folk med uden for udfgrelsen, sikres friske og klare gjne. En fejl, der ofte begas pa
projekter, er nemlig at acceptere givende udfordringer med devisen; sadan foregar det bare
her. Qjne udefra kan bryde de pataget opfattelser.

I Tabel 4.1 er ngdvendige input, ressourcer og vaerktgjer samt outputtet i denne fase vist.

Input Ressourcer og verktgjer | Output

- Virksomhedens mission, - Risikomgder - Risikoteam med dackken-
vision og strategi - Analyse af input de kompetencer

- Byggebudget - Succes- og acceptkriterier
- Udbudsmateriale

- Tidsplan

Tabel 4.1. Input, ressourcer og vaerktgjer samt outputtet for fase 1.

Ved et kig pa input i Tabel 4.1, sa er det alle — pa neer vision, mission og strategi -
kendte projektstyringsveerktgjer, der indgéar i den gennerelle byggestyring hos de sma og
mellemstore entreprengrselskaber i Danmark. Hvad angar vision og mission, sa er det
grundlaget for en virksomhed, og ma derfor antages at veere tilstede, selvom den maske
ikke er klar og veldefineret. Dette betyder, at det eneste input, der behgver udarbejdes, er
en risikostrategi. Herudover skal der allokeres ressourcer til et risikoteam og til at atholde
risikomgder.
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Fase 2 - Identificering af risici

I denne fase skal alle mulige heendelser, der har mulig for at péavirke projektet forsgges
oplistet. Denne fase stiller store krav til en vis viden hos den/dem, der star for
risikostyringen. Denne viden vil typisk komme fra erfaringer fra lignende projekter, og
hvis dette ikke haves, vil det veere en god ide at inddrage folk med disse erfaringer i denne
fase. Udover erfaringer er det en god ide at gennemga alle materiale for at identificere
mulige risici, f.eks. udbudsmaterialet, tidsskema, budgettet, etc. Fordi alle ricisier, der ikke

bliver identificeret i denne fase, ikke vil blive styret.

I Tabel 4.2 er ngdvendige input, ressourcer og vaerktgjer samt outputtet i denne fase vist.

Input Ressourcer og vaerktgjer | Output

- Erfaringer - Ekspertviden - Liste over risici
- Tidsplan - Analyse af alle input

- Byggebudget - Brainstorme

- Liste over materialer

- Kontrakter

Tabel 4.2. Input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet for fase 2.

Som Tabel 4.2 viser, sd er der kun brug for kendte og brugte veerktgjer og metoder.
Herudover er der brug for ressourcer til at identificere s mange risici som muligt.

Fase 3 - Risikoanalyse

I denne fase skal alle fundne risici analyseres i forhold til sandsynlighed og konsekvens.
Sandsynligheden og konsekvensen defineres enten ved mikro- eller makroanalyse. Herefter
benyttes en risikomatrice ofte til at kategorisere risikoen for de forskellige haendelser. Dette

ggres ud fra accept- og succeskriterierne, der er bestemt i fase 1.

I Tabel 4.3 er ngdvendige input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet i denne fase vist.

Input Ressourcer og vaerktgjer | Output
- Liste over risici - Ekspertviden - Liste over risici og dertil-
- Erfaringer - Statistikker hgrende risiko

- Succes- og acceptkriterier | - Risikomatrice
- Analyse af konsekvens

- Analyse af sandsynlighed

Tabel 4.3. Input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet for fase 3.

Som Tabel 4.3 viser, sa& der primert brug for risikostyringsveerktgjer i denne fase.
Veerktajerne er enkle, og evne til at bruge dem korrekt burde kunne tilleeres ved en kort
efteruddannelse. Herudover skal der benyttes ressourcer i form af data samt menneskelige
ressourcer i analysearbejdet.
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Fase 4 - Vurdering af risici

Efter risikoen for de forskellige risici er analyseret, skal det vurderes om de er acceptable, og
derved ikke kreever foranstaltninger. Om der skal laves en foranstaltning, saledes risikoen
falder. Eller om risikoen er uacceptabel, og derved helt skal fjernes.

De forskellige risici vurderes individuelt for at bestemme den rette lgsning. I denne fase er
det ofte ngdvendigt at foreligge enkelte risici til ledelsen, for at de kan tage en beslutning.
Dette kan f.eks. veere, at der foreligger en hvis sandsynlighed for, at en specifik heendelse
opstar. Heendelsen kan ikke undgas ved foranstaltninger, og vil have store gkonomiske
konsekvenser for projektet. Det er derfor op til ledelsen at vurdere, hvorvidt denne risici
accepteres.

Igen er erfaringer fra tidligere projekter og ekspertviden vigtige ressourcer, da vurderingen
kraever stor indsigt.

I Tabel 4.4 er ngdvendige input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet i denne fase vist.

Input Ressourcer og vaerktgjer | Output

- Liste over risici og dertil-
hgrende risici
- Succes- og acceptkriterier

- Ekspertviden
- Inddragelse af topledelsen

- Liste med en individuel
vurdering af hver enkelt ri-
sici og dertilhgrende risiko

- Erfaringer

Tabel 4.4. Input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet for fase 4.

Som Tabel 4.4 viser, s& er der i denne fase udelukkende bruge for menneskelige ressourcer
og input fra de tidligere faser.

Fase 5 - Risikobearbejdelse

I denne fase bearbejdes hver enkelt risici. Selv for de risici, der er accepteret, skal der
udarbejdes handlingsplaner for, hvordan de skal monitoreres i lgbet af udfgrslen. Herved

holdes risikoen under kontrol.

For de risici, hvor risikoen skal mindskes, udarbejdes der foranstaltninger. F.eks. hvis
arbejdet foregar i omrade med fare for oversvgmmelser, og risikoen er analyseret og
vurderet for hgje gkonomisk, sa kan der udarbejdes foranstaltninger i form af en sandssekke-
deemning, der minimere sandsynligheden og konsekvensen. For samme risici udarbejdes der
en handlingsplaner, som blandt andet bestemmer, at deemningen hver uge skal gennemgas
for defekter af en specifik person. Herved er ansvaret blevet uddelt, risikoen er mindsket
og der er sgrget for lgbende kontrol. Samme metodik bruges pa alle risici.

Det er pa baggrund af risikobearbejdelsen, at der sker sendringer i tilbud, designet,
tidsplanen eller budgettet. F.eks. hvis der er analyseret og vurderet, at der er en for stor
risiko for, at den benyttede betonstyrke ikke er stor nok. Denne risici gnskes derved fjernet,

og det er derfor ngdvendigt at sendre i designet og tilbuddet.

I Tabel 4.5 er ngdvendige input, ressourcer og vaerktgjer samt outputtet i denne fase vist.
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Input

Ressourcer og veerktgjer

Output

- Liste med en individuel
vurdering af hver enkelt ri-
sici og dertilhgrende risiko

- Analyse af mulige hand-
lingsplaner og foranstalt-
ninger

- Handlingsplaner for hver
risiko
- Foranstaltninger for de

- Erfaringer risici, der har behov for det
- Andring eller annullering

af tilbud

Tabel 4.5. Input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet for fase 5.

Som Tabel 4.5 viser, sa er der ogsa i denne fase udelukkende bruge for menneskelige
ressourcer og input fra de tidligere faser.

Fase 6 - Monitorering, kontrol og opsamling

I denne fase handler det primeert om at monitorere og kontrollere de udarbejdede
handlingsplaner og foranstaltninger. Ansvaret for dette er udarbejdet i fase 5.

Der skal lgbes holdes statusmgder for at analysere pé, om risiciene arter sig, som de tidligere
er blevet analyseret til. Afvigelser skal analysereres, saledes tidsplanen og budgettet kan
ndres i det omfang det kraeves.

En vigtig del af risikostyringen er erfaringsopsamling. Denne skal isaer forega i denne fase,
og er en vigtig ting, som pa ingen made méa negligeres. Erfaringerne skaber grundlag for,
at risikostyringen i en virksomhed forbedres. Erfaringer skal gerne gemmes i data, som er
tilgeengelige for alle i virksomheden.

Der skal benyttes tekniske hjselpemidler i form af foranstaltninger for forskellige risici.

I Tabel 4.6 er ngdvendige input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet i denne fase vist.

Output
- Erfaringer

Input Ressourcer og veerktgjer

- Tekniske hjeelpemidler
- Statusmgder

- Handlingsplaner for hver
- Endringer i tidsplan og
budget

Et succesfuldt projekt!

risiko
- Foranstaltninger for de
risici der har behov for det

Tabel 4.6. Input, ressourcer og veerktgjer samt outputtet for fase 6.

Som Tabel 4.6 viser, sa er der i denne fase brug for tekniske hjselpemidler til at foranstalte
forskellige risici. Dette vurderes ikke, at fungerer som barriere for risikostyring, da de
tekniske hjeelpemidler kommer som produkt af risikostyringen. Igen er den primeere
ressource de menneskelige ressourcer.
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4.3.1 Opsamling manglende lgsninger

Overordnet viser analysen, at der er brug for at allokere ressourcer for at implementere og
bruge risikostyring hos de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder i Danmark. Den
primeere ressource er de menneskelige, hvor der stilles krav til kompetencerne indenfor
risikostyring. En lgsning pa dette vil veere at uddanne personel i principperne bag
risikostyring, og de veerktgjer der indgar. Masengden af ressourcer for at implementere og
bruge risikostyring vurderes af projektforfatteren ikke at veere en uoverkommelige barriere,
da tiltag som risikomgder, -team, -identifikation, -analyse etc. kan forlgbe sidelgbende
eller sammen med allerede igangveerende aktiviteter som byggemgder, sikkerhedsteams,
granskningsfase, etc. Yderligere vurderes den potentielle gevinst ved god og stringent
risikostyring at overstige forbruget af ressourcer — i hvert fald over tid. Fordi som analysen
viser, s& findes en stor del af udbyttet ved risikostyring i erfaringsopsamling og derved at
drage nytte af tidligere erfaringer pa nye projekter.

Da risikostyring er et system kraever det ogsa, at de mere ressourcebaserede smé og
mellemstore entreprengrvirksomheder bliver mere systembaseret i deres styring, Analysen
viser yderligere, at der ikke er nogen rent tekniske veerktgjer, der star til hindring for at
implementere og bruge risikostyring. Risikostyring kan nemt integreres med de allerede
brugte veerktgjer.

Derved kan det konkluderes, at den menneskelige barriere "Manglende Igsninger” kun udggr
et meget lille barriere i forbindelse med implementering og brugen af risikostyring hos de
sma og mellemstore entreprengrselskaber i Danmark. Eneste barriere er, at der kraeves en
del ressourcer i at implementere og bruge risikostyring. Denne barriere kan dog overvindes,
safremt viljen er der. Hvis den rette viden om udbyttet ved risikostyring er tilstede, sa bor
denne barriere ikke spille nogen rolle. Det vurderes derfor af projektforfatteren, at det
heller ikke er denne barriere, der star i vejen for effektiv risikostyring.

I fglgende afsnit vil det derfor blive analyseret pa, hvorvidt "Manglende bevaegelighed” kan
forklare, hvorfor de smé og mellemstore danske entreprengrvirksomheder ikke er lsengere
i implementeringen og brugen af risikostyring. Som tidligere nsevnt vil analysen tage
udgangspunkt i kulturelle barrierer, da det af projektforfatteren vurderes at veere den
mest sandsynlige barriere indenfor manglende bevaegelighed.
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4.4 Manglende bevagelighed

I dette afsnit vil der blive analyseret pa, hvorvidt manglende bevagelighed
agerer barrierer for risikostyring. En eventuel manglende bevaegelighed sgges
i en kulturanalyse, da tidligere analyse peger pa, at barrieren kunne vaere
her. I dette afsnit vil derfor undersgges, om der eksisterer en kulturel
barriere i Danmark, der kan forklarer, hvorfor de sm& og mellemstore
danske entreprengrvirksomheder ikke er leengere i implementeringen og brugen
af risikostyring. Til denne analyse vil det primeere grundlag vaere Geert
Hofstedes teori om kulturdimensioner, hvor en kultur igennem en analyse kan
kategoriseres indenfor fem dimensioner.

Geert Hofstede blev i starten af 1960’erne hyret af IBM til at analysere deres
personaleundersggelse for alle medarbejdere péa tveers af landegrezenser. I forbindelse med

analysen fandt Hofstede ud af, at der var geografisk divergens i besvarelserne indenfor fire
kulturdimensioner: [Hofstede [2001]]

Magtdistance
Struktureringsbehov
Individualisme og kollektivisme
Maskulinitet og femininitet

Herudover er der med hjelp fra kinesiske studerende kommet en ekstra dimension pa:
[Hofstede [2001]]

e Lang- og kortsigtet orientering

I 2012 tilfgrte Hofstede endnu en dimension til hans teori. Denne dimension beskriver,
hvorvidt en kultur er afladen eller beherskende i forhold til individets behov. Denne
dimension vil ikke blive videre naevnt eller analyseret pa i dette projekt. [Hofstede [2001]]

Igennem Hofstedes analyse af undersggelsen hos IBM kunne han opstille veerdier for hver
dimension for hvert land og herved sammenligne kulturer med hinanden. Hofstedes teorier
kan ogséa benyttes til at tildele nye kulturer eller andre lande en veerdi for hver dimension.
For alle dimensioner gar indekset fra 0 til 100. [Hofstede [2001]]

Kulturdimensionen magtdistance angiver hvor stor hierarki, der eksisterer i en
kultur /land. Altsa hvor stor og tydelig forskel, der er pa top og bund. Heri ligger alt fra
ledelsesstil, tiltale og politik. Politisk giver en stor magtdistance sig til kende ved partier
yderst pa flgjene med stor tilslutning — modsat vil en lille magtdistance betyde et politisk
billede domineret af midterpartier. For en organisation i en kultur med stor magtdistance
accepteres en tydelig og steerk leder, der ikke stilles spgrgsmaélstegn imod, mens der hos
kulturer med mindre magtdistance er forventning om, at en leder coacher medarbejderne
og inddrager medarbejderne. [Hofstede [2001]]

Struktureringsbehovet angiver, hvor komfortable personer i en kultur er med
usikkerheder. Et lille struktureringsbehov angiver, at personerne i denne kultur ikke
trives under klare definerede rammer, men i stedet trives i forandrende miljger. Ved hgjt
struktureringsbehov fungerer personerne bedst under klare veldefinerede systemer, hvor
aktiviteterne er kendte. [Hofstede [2001]]
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Individualisme og kollektivisme angiver, som navnet antyder, hvorvidt personer i en
kultur er individualistiske eller kollektivistiske. Dette kommer til udtryk i, om personerne
har egen eller de feelles behov neermest. Denne kulturdimension kan ogsé ofte blive
anskueliggjort i det politiske system, hvor staten i et individualistisk samfund har en mere
tilbagetrukket tilstedeveerelse end i et kollektivt samfund. [Hofstede [2001]]

Maskulinitet og femininitet angiver blandt andet, hvor stor forskel der er pa kvinder og
maend i en kultur. Herudover angiver det, hvilke veerdier der har hovedfokus i et samfund,
om det er mere maskuline veerdier som karriere, heroisme og materielle goder eller mere
feminine veerdier som solidaritet, samarbejde og velfeerd. [Hofstede [2001]]

Lang- og kortsigtet orientering angiver tidshorisonten hos personer i en kultur. I
kulturer med langsigtet orientering dveeles der ikke i samme grad i fortiden og nutiden,
men i stedet ses der fremad. I sddanne kulturer leegges der vaegt pa karaktertraek som
vedholdenhed og sparsommelighed. I en kultur med kortsigtet orientering dveeles der mere
ved fortiden og nutiden, og der er hang til at stole pa erfaringer, da ting nok skal ske
noget naer tilsvarende igen. Kulturdimension giver ogsa et indblik i, om der er hang til
hurtige lgsninger til hurtige resultater eller det er ved vedholdenheden resultater skal opnas.
[Hofstede [2001]]

Igennem Hofstedes analyse af undersggelsen hos IBM kunne han opstille veerdier for
hver dimension for hvert land og herved sammenligne kulturer med hinanden. Hofstedes
teorier kan ogsa benyttes til at tildele nye kulturer eller andre lande en veerdi for hver
dimension. Kulturanalysen kan benyttes til at beskrive kulturer, men kan samtidig hjeelpe
iseer multikulturelle virksomhed i, hvordan de skal divergere deres ledelse pa tveers af
landegreenser. Her i projektet benyttes Hofstede teori i et forsgg pa at afdeekke de
kulturellebarrierer, der ggr, at vi i Danmark er sa langsomme til at tage risikostyring
til sig — og méaske ogsa andre systemer eller tiltag. Pa Figur 4.9 er veerdierne for hver
enkelt kulturdimension i Danmark illustreret. Veerdierne er resultat af Hofstedes studier
hos IBM i 1960erne og 1970erne. [Hofstede [2001]]
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HOFSTEDE'S DANSKE KULTURDIMENSIONER
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Figur 4.9. Veerdierne for de danske kulturdimensioner. Bygger pé - [Hofstede [2001]]

Veerdierne praesenteret pa Figur 4.9 stemmer i forste omgang stadig overens med det danske
politiske billede og stat. Den lille magtdistance stemmer overens med et politisk billede
domineret af midterpartier. Den individualistiske dimension stemmer overens med en stat,
der ikke i hgj grad agerer centrum for landet. Og den meget feminine kultur stemmer
overens med danske kerneveaerdier som velfeerd og solidaritet.

Hvis der kigges pa, hvad der kulturelt kan agerer barrierer for risikostyring, s& kan der
forklares en del ud fra Hofstedes veerdier for de danske kulturdimensioner.

En faktor er veerdien for lang- og kortsigtet orientering, som til trods for ikke at veere
udelukkende kortsigtet, sa i hvert fald ikke er langsigtet. Dette holdt op med vidende
om, at veerdien i risikostyring ikke kommer umiddelbart, men i stedet skal findes ved
vedholdenhed og ved at udbygge og udvikle systemet, kunne forklarer en barrierer. Den ikke
tilstedeveerende hgje kulturelle veerdi i vedholdende kan agere et problem for danske ledere,
da systemer, der kreever tid og vedholdende til at skabe veerdien i, ikke implementeres.
Dette skyldes, at der i nogen hgjere grad gnskes systemer, hvor veerdien er umiddelbar og
kortsigtet. Samme problematik som med risikostyring har veeret tilfeeldet med Lean, som
til trods for meget viden og information om har veeret leenge undervejs i implementeringen
i den danske byggebranche. At Lean netop udspringer og har haft succes i Japan, er heller
ikke en tilfaeldighed ifglge Hofstedes score for kulturdimensionerne i Japan, hvor scoren
for lang- og kortsigtet orientering er 80. [Hofstede [2001|| I japansk kultur er der altsa
en kulturelveerdi i vedholdenhed, og japanere er derfor i hgjere grad villig til at vente
pa veerdien bliver skabt i et system. Udover en manglende vedholdende i en kortsigtet
kultur, sd er der en tiltro til at stole pa erfaringer. Dette er en direkte modseetning i
grundtanken ved risikostyring, som netop gar imod udelukkende at stole pa erfaringer,
men i stedet systematisere og analysere stringent pa risici. Erfaringer er dog stadig en
veesentlig del af risikostyring, og at analysere og vurdere ud fra erfaringer er et ngdvendigt
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for at na succesfuld risikostyring. Danmarks middel score taget i betragtning vurderes
der af projektforfatteren ikke at veere barrierer i forbindelse med udelukkende at stole
pa erfaringer, men der vurderes i stedet at vaere en kulturelbarriere i den manglende
langsigtede orientering i Danmark.

En anden faktor, der springer i gjnene, er struktureringsbehovet. Her score Danmark
en lav score, hvilket illustrerer et lille behov for strukturering. Danskerne trives altsa
under usikkerhed, og har ikke et ¢nske om arbejde under stramme systemer. Dette
stemmer overens med, at de sma og mellemstore danske entreprengrvirksomheder primaert
benytter sig af ressourcebaseret styring, og derved ikke havde en lang raekke veldefineret
systemer, som medarbejdere skulle arbejde under. Denne styringsform passer altsid ogsé
bedst i forhold til den danske kultur, men kulturen bevirker samtidig en kulturbarriere for
indfgrelsen af en mere systembaseret og stringent risikostyring. Netop en systembaseret
og stringent risikostyring er tidligere nesevnt som et krav for, at risikostyring skal
veere succesfuld. Der findes altsd ogsa en klar kulturelbarriere i forbindelse med bedre
risikostyring i det lille struktureringsbehov i den danske kultur. Yderligere kan det
benaevnes, at en del af grunden til selv de store danske entreprengrselskaber har/har
haft sveert ved at implementere systemer som risikostyring og Lean er, at de systemer
simpelthen gar imod bade ledernes og medarbejdernes kulturelleveerdier.

4.4.1 Opsamling manglende lgsninger

Igennem en analyse af manglende Igsninger er der pa baggrund af Geert Hofstedes
kulturdimensioner fundet to kulturelle barrierer for risikostyring. De to kulturelle barrierer
er:

e Et lille struktureringsbehov
e Manglende langsigtet orientering

Det vurderes derfor, at barrieren indenfor manglende bevaegelighed er fundet - i form af
de to kultur barrierer.

Samtidig forklarede kultur analysen, hvorfor langt de fleste danske entreprengrvirksomhe-
der benytter sig af ressourcebaseret styring — det ligger simpelthen i den danske kultur!
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4.5 Opsamling Barrieremodellen

Efter analyserne i Afsnit 4.3 og 4.4 kan det konkluderes, at barrieren for implementeringen
og brugen af risikostyring for de smé og mellemstore danske entreprengrselskaber jeevnfere
Barrieremodellen er "Manglende bevaegelighed”. Den manglende bevaegelighed skyldes den
danske kultur, der blokerer for risikostyring grundet et meget lille struktureringsbehov og
en manglende langsigtet orientering. Dette er illustreret pa Figur 4.10, hvor de manglende
step er markeret med rgd.

|\ /|\ ﬁT{m W;TT

Figur 4.10. Risikostyringens nuveerende placering pa Barrieremodellen — bygger pa: [Guy og
Shove [2000]]

Netop de kulturelle barrierer kan veere med til at forklare devisen, om at der i opgangstider
ikke er tid til forandringsystemer i byggebranchen, og i nedgangstider er der ikke rad til
forandringssystemer. Det kan simpelthen vaere kulturen, der modvirker nye systemer med
hgjere grad af strukturering.

Analysens resultater stemmer overnes med Paretos 80/20-regel, hvor 20% af arsagerne
medfgrer 80% af konsekvenserne. Rent talmeessigt kan det tydeligggres ved, at som stgrste
barriere i KPMGs rapport — med ca. 20% af svarene — er manglende kultur for risikostyring.
Samtidig viser analysen i dette kapitel, at netop kulturen er den primeere barriere for

implementeringen af risikostyring.

Efter at have fundet barriererne for risikostyring vil der nu videre i projektet blive
analyseret pa, hvordan barrierene nedbrydes. Dette ggres, fordi det netop er nu
tiden er der for bedre risikostyring. Okonomisk er de smé og mellemstore danske
entreprengrselskaber ved at komme pa fode, samtidig er risikostyring teknologisk,
vidensmeessigt og interessemaessigt pa plads. Systemet er klar til at blive implementeret og
taget i brug, og virksomhederne gkonomisk klar til at implementere dem. Projektforfatteren
vurderer, at de smé og mellemstore entreprengrer lige sa godt selv kan tage skridtet imod
risikostyring, inden de bliver presset ud i det af deres kunder — maske pa et mindre belejligt
tidspunkt.

I efterfolgende afsnit vil problemformuleringen for resten af projektet blive praesenteret.
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Problemformulering

For resten af projektet vil folgende problemformulering sgges besvaret:

Hvordan overkommer de sma og mellemstore danske
entreprendgrselskaber de kulturelle barrierer for at implementere og
bruge risikostyring succesfuldt?

Barriererne, der sgges overkommet, er:

e Den kulturelle barriere med et lavt struktureringsbehov i Danmark
e Den kulturelle barriere med en manglende langsigtet orientering i Danmark
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Videre analyse

I dette kapitel sgges problemformuleringen besvaret. Kapitlet startes med en
analyse af organisationskultur for at afdeekke, hvilken og hvor stor indvirkning
den danske kultur har pa en organisation. P4 baggrund af denne analyse vil
der ved hj=lp af Edgar Schein teori om organisations kultur og Kotters 8-
trinsmodel om forandringsledelse blive udarbejdet et paradigme for, hvordan
barrierene for implementeringen og brugen af risikostyring hos de sma og
mellemstore danske entreprengrvirksomheder nedbrydes. Paradigmet vil blive
praesenteret i et kapitel for sig, mens selve analyse, der leder frem paradigmet,
findes i dette kapitel.

6.1 Organisationskultur

Den foregdende analyse viste, at de primaere barrierer for risikostyring var
kulturelle. For at kunne bryde denne barriere er det ngdvendigt at analysere
pa, hvilken indvirkning den danske kultur har pa en organisation. Derfor vil
der i dette afsnit analyseres pa, hvordan en organisationskultur er opbygget
for at komme nsermere en lgsning til at nedbryde de kulturelle barrierer.

Organisationskultur er kort fortalt det, der binder alle organisationens processor,
medarbejdere og systemer sammen, og bygger pa en rakke feslles veerdier og normer.
Organisationskulturen kommer til udtryk pa mange forskellige mader. Helt grundleeggende
afspejler organisationskulturen sig i fysiske forhold, som i logoet, indretning pa
hovedkontoret, kantinens sortiment, etc. Herudover afspejles kulturen ogsa i samarbejdet,
tonen, etc. imellem kollegaer. Udover de synlige forhold afspejles organisationskulturen
ogsa i dybere forhold, som vil blive beskrevet og analyseret pa i neeste afsnit. [Bakka og
Fivelsdal [2000]]

En organisationskultur skal gerne matche organisationens strategi — ellers vil kulturen
modarbejde strategien, og ofte medferer, at strategien ikke vil lykkes. Kunsten er
derfor at opbygge og forme en organisationskultur, der matcher organisationens strategi.
Netop denne disciplin ma antages at veere en del af problemet for risikostyring, hvor
organisationskulturen modvirker interessen i at implementere risikostyring. [Bakka og
Fivelsdal [2000]]

Pa Figur 6.1 er en rackke af pavirkningsfaktorerne pa en organisationskultur illustreret.
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OMGIVELSERNES ART VIRKSOMHEDSTYPE

= VARDIER T SAMFUNDET = MARKEDSSITUATION

- VARDIER T LOKALSAMFUNDET - PRODUIKTER / THINOLOGI
- VARDIER HOS ORGANISEREDE GRUPPER - BRANCHE

g i

ORGANISATIONSKULTUREN

VIRKSOMHEDENS EGENART MEDARBEJDERNES EGENART
- HISTORIK - VARDIRR
- STORRALSE - HOLDNINGER
- LEDHLSESSTIL - SPROG
- ADMINISTRATIONS-STIL (=ADM SYSTEMER) - INTERESSER

- KON ALDER

- VIDEN, ERFARINGER

- GRUPPERINGER

- PAKLADNING

Figur 6.1. Pavirkningsfaktorer pa en organisationskultur — bygger pa: [Bakka og Fivelsdal [2000]
p. 116]

Som Figur 6.1 viser, sa er der en lang raekke pavirkningsfaktorer pa en organisationskultur.
Pa figuren er pavirkningsfaktorerne delt op i fire hovedgrupper, og et hurtigt kig pa
disse viser, at der stor forskel i type og i mulighed for at pavirke dem. Medarbejdernes
egenart er for eksempel nemmere at pavirke end omgivelsernes art, da medarbejdere kan
skiftes og castet for pa den méde at sendre organisationens kultur. En sddanne sendring i
organisationens kultur kan foretages af ledelsen selv, mens veerdierne i samfundet ikke er
mulige at sendre for ledelsen. En organisationskultur er altsa en kompleks stgrrelse, som
kraever stor indsigt i og rette redskaber for at sendre.

Ved at sammenholde Figur 6.1 med analysen i foregaende kapitel, sa er det veerdierne i
samfundet, der former organisationskulturen hos de sma og mellemstore danske entrepre-
ngrselskaber i den retning, saledes den modvirker implementeringen af risikostyring. Som
en anden veerdi 1 samfundet, der pavirker organisationskulturen hos danske virksomheder,
kan janteloven neevnes. Kulturen og veerdierne i Danmark har altsa en central rolle for
organisationskulturen i danske virksomheder.
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I det folgende afsnit vil der dykkes dybere i organisationskulturen, og hvordan den kan
endres i en retning, saledes risikostyring nemmere kan implementeres og bruges hos de sma
og mellemstore danske entreprengrselskaber. Som udgangspunkt for den videre analyse vil
Edgar Schein teori og tanker om organisationskultur blive brugt.

6.2 Edgar H. Scheins organisationskultur

I dette afsnit vil Edgar H. Scheins teori om organisationskultur blive praesen-
teret og analyseret pa for at komme nsermere, hvordan organisationskulturen
2ndres, siledes risikostyring kan implementeres og benyttes med succes hos
de sméa og mellemstore danske entreprengrselskaber.

En af de mest anerkendte teoretiker inden for organisationskultur er amerikaneren Edgar
H. Schein, der har forsket i forskellige grene af psykologien. Schein mener, at formningen og
ledelsen af en organisationskultur er en af de centrale elementer i at lede en organisation.
Ifslge Schein er en af de stgrste udfordringer i ledelse at sande de begrasensninger, en
organisationskultur skaber samt at udvikle organisationskulturen i gnsket retning. Schein
mener altsa, at organisationskulturen kan formes og udvikles i en gnsket retning. [Schein
[2004]]

[ 1980’erne udgav Edgar Schein hans teori om organisationskultur, hvor han opdeler denne
i tre niveauer. De tre niveauer er illustreret pa Figur 6.2. [Schein [2004]]

ARTEFAKTER

SYNLIGE VARDIER

ONIIALS

AFKODNING

GRUNDLAGGENDE ANTAGELSER

Figur 6.2. Scheins tre niveauer i organisationskultur. Bygger pa [Schein [2004]]

Som Figur 6.2 illustrerer, s& opdeler Schein organisationskulturen i de tre niveauer;
Artefakter, Synlige veerdier og Grundleeggende antagelser.
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Artefakter

Artefakter er de elementer i kulturen, som direkte kan observeres af udefrakommende.
Dette inkluderer blandt andet de fysiske forhold som kontorer, interigr, arkitektur, etc.
Herudover er det det ting, der knytter sig til de ansatte — blandt andet; omgangstonen,
pakleedning, historie og rutiner. [Schein [2004]]

Artefakterne er nemme at afdsekke, men svaere at fortolke pa. Og Schein neevner, at
man skal passe pa at drage konklusionerne ud fra artefakterne alene. Da artefakterne kan
have forskellig betydning, og en fortolkning kan derfor blive en projektering af subjektive
holdninger. [Schein [2004]]

Synlige vaerdier

De synlige veerdier er organisationens erkleerede veerdier, som f.eks. strategien, virksomhe-
dens grund veerdier, vision og mission. Pa dette niveau er organisationens veerdier brede
og overordnet, og daeekker over, hvordan medarbejderne siger de udfgre deres job, og ud fra
hvilke normer de ggr det. Udover organisationens erkleerede mal afspejler de synlige vaerdi-
er ogsa fremtreedende medarbejdes holdninger og veerdier, da disse kan agerer katalysator
for de andre medarbejders veerdier. [Schein [2004]]

En organisations veerdier kan findes ved at interviewe medarbejdere for pa den méade at
finde de feelles holdninger. Herudover kan de afdesekkes ved at agere flue pa veeggen pa
mgder, seminarer, etc. De synlige veerdier er bedre at analysere pa en artefakterne, men
det vil veere en fejl ikke at dykke dybere end i niveauerne, da arsagen til veerdierne ofte
kommer fra neeste niveau. [Schein [2004]]

Grundlxeggende antagelser

Dette niveau er det dybest og sveereste niveau at afkode - selv for konsulenter indenfor
organisationskulturen. De grundleggende antagelser er et slags uskrevet regelsset, som
medarbejderne ubevidst fglger. De grundleggende antagelser diskuteres ikke imellem
medarbejderne, da de eksisterer og folges i det skjulte. Det er i dette niveau, at veerdierne,
der skaber organisationskulturen, eksisterer. Derfor vil sendringer i de hgjere niveau heller
ikke kunne sendre organisationskulturen skelszettende. [Schein [2004]]

De grundleggende antagelser er skabt over tid igennem processerne i organisationen, og
er saledes bare blevet "hverdag”, og derfor usynlige for medarbejderne. Netop derfor er de
grundleeggende antagelser sa sveere at atkode og sendre. [Schein [2004]]

Udover de grundleggende antagelser skabt i organisationen, sa er en rakke skabt af
samfundet og kulturen i samfundet. De er nemmere at atkode, da hvis de fgrste er afdeekket
i en organisation i et samfund, sa i nogen omfang vil veere tilstede i en anden organisation
i samme samfund. [Schein [2004]]

Scheins teori sammenlignes ofte med et isbjerg, hvor 2% kan ses fra en helikopter, hvis du
kommer taet pd med en bad kan du se 8%, mens du for at se resten skal hele vejen rundt
om og under isbjerget. P4 samme made geelder det for Scheins teori, hvor artefakterne
kan ses udefra, du skal teet pa at finde de synlige veerdier, mens du skal hele vejen rundt
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om organisationen og dens processor for at finde de grundleeggende antagelser. Dette er

illustreret pa Figur 6.3.

ARTEFAKTER

LIGE VARDIER

GRUNDLAGGENDE ANTAGELSER

Figur 6.3. Scheins teori illustreret som et isbjerg.

Scheins teori anker, at mange forandringsprojekter kuldsejler, fordi der ikke tages hensyn til
grundleeggende antagelser. Forandringsprojekter pabegyndes inden, at de grundleggende
antagelser er afdaeckket, hvorfor der ikke tages hensyn til, hvad hele organisationskulturen
bygger péa. Herved vil de grundleggende antagelser ofte modarbejde forandringerne, og
forandringsprojektet er derfor dgmt til at ga galt inden den pabegyndes. [Schein [2004]]

I 2008 udarbejdede McKinsey en undersggelse for folge op pa, om der var sket sendringer
siden John P. Kotters studie fra 1995, hvor han fastlagde, at cirka 70% af alle
forandringsprojekter mislykkedes. I undersggelsen deltog 3000 ledere pa fra hele verden,
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og til trods for at Kotters studie var 22 ar gammel, og at der er udgivet et hav af
litteratur om forandringsledelse, sa var resultatet stadig det samme. Kun cirka 30% af
alle forandringsprojekter lykkedes. [Keller og Aiken [2008]]

For at forandringsprojektet skal lykkes, er det ifslge Schein vigtigt at fa afdaekket alle
tre niveauer — og specielt det tredje. Fgrst her haves et overblik over, hvad "man er oppe
imod”, og forandringerne har derved stgrre chance for at lykkes. Pa Figur 6.2 er denne
proces illustreret med pilen, hvor afkodningen skal ske oppe fra og ned, mens styringen
skal nede fra og op.

Hvis Scheins teori holdes op med de tidligere analyseresultater i dette projekt, sa er det
tydeligt, at den kulturelle barriere for risikostyring findes i de grundlaeggende antagelser i
organisationskulturen hos de sméa og mellemstore entreprengrvirksomheder. Netop derfor
er barrieren sveer at passere. En @endring i de synlige veerdier, som f.eks. en strategi for
risikostyring kan altsa ikke alene medfgre, at risikostyring lykkes. Dette skyldes, at der
i det dybere niveau i organisationskulturen er grundleggende antagelser, der modvirker
implementeringen og brugen af risikostyring. Der skal derfor mere radikale sendringer til,
for at forandringen lykkes.

En ting er sikkert, fokus kan ikke veere at sendre kulturen i Danmark og den pavirkning den
har pa organisationskulturen hos de sma og mellemstore danske entreprengrvirksomheder.
I stedet skal det udnyttes, at den viden om en grundlseggende antagelse haves i
implementeringen af risikostyring. En viden, om at kulturen i Danmark modarbejder
implementeringen og brugen af risikostyring, er guld veerd, nar en sadanne forandring
skal gennemfgres.

Da organisationskulturen hos de smé og mellemstore danske entreprengrvirksomheder ikke
kun afhsenger af kulturen i Danmark, men af en lang rackke mere specifikke faktorer,
som fysiske forhold, medarbejderne, virksomhedens historie, etc., sd kan der ikke laves
en specifik analyse af hele organisationskulturen, hvor alle virksomhederne tages over
en kam. En specifik analyse af hele organisationskulturen er ifglge Schein ngdvendigt
for, at et forandringsprojekt - som implementeringen af risikostyring hos et mindre eller
mellemstor dansk entreprengrvirksomhed er — kan lykkes. Det er derfor ifglge Schein
umuligt at lave en generel formel for, hvordan risikostyring implementeres succesfuldt
hos de smé og mellemstore entreprengrvirksomhed i Danmark. Det vil kraeve at afkode
organisationskulturen i hver enkel entreprengrvirksomhed - for herved at kunne have storst
mulighed for, at implementeringen og brugen af risikostyring vil forega succesfuldt. Da
dette ikke er muligt, vil problemformuleringen i stedet sgges besvaret igennem et paradigme
for forandringsledelse bygget op om Kotters 8-trinsmodel og teorien bag denne, suppleret
op med vidende faet igennem analysen af Scheins teori, Barrieremodellen og Hofstedes
kulturdimensioner.

Dette paradigme skulle gerne illustrerer de udfordringer og steps de smé og mellemstore
entreprengrvirksomheder i Danmark skal passere for at implementere og bruge risikostyring
succesfuldt. Paradigmet har seerligt fokus pa at overkomme de kulturelle barrierer fundet
i den tidligere analyse, men som teorien omhandlende organisationskultur og Scheins
tre niveauer har vist, sa er et forandringsprojekt i organisationskulturen komplekst, og
paradigmet vil derfor komme rundt om mere end kun de kulturelle barrierer.
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Fgr paradigmet vil teorien bag Kotters 8-trinsmodel til forandringsledelse blive praesenteret
og analyseret i fglgende afsnit.

6.3 Kotters 8-trinsmodel

I dette afsnit vil teorien bag Kotters 8-trinsmodel blive praesenteret og lgbende blive
analyseret pa for at danne baggrund for paradigmet. I afsnittet praesenteres Kotters tanker
for forandringsledelse ogsa, da de vurderes serligt relevante for risikostyring.

John Kotter udgav i 1996 bogen "Leading Change”, hvor han analyserede virksomheders
forsgg pa at forandre sig. Kotter anker i bogen, at virksomheder i stgrre grad har brug for
at forandre sig. Tidligere i industrisamfundet var der i mindre grad brug for at forandre
sig, da stabilitet var en ngglefaktor. Nu ggr udviklingen af teknologien og sendringerne
i samfundet, at virksomheder i hgjere grad har brug for at forandre sig. Ikke bare af
egen interesse, men grundet fremdriften i teknologien, markedseendringer og presset fra
samfundet — pa f.eks. miljg. Kotter mener problemerne i at forandre sig skyldes, at blandt
andet teknologien forandre og udvikler sig lgbende — og naesten smertefrit, mens mennesker
har brug for at omstille sig. Dette skaber et hul, hvor teknologien ikke bliver brugt til trods
for den er klar til brug. [Kotter [1996]]

Netop denne observation stemmer i hgj grad overens med risikostyring, hvor analyserne
igennem rapporten har vist, at teknologien til risikostyring eksisterer, men barrierene er af
menneskelige karakter. Det er kort sagt medarbejderne og organisationskulturen, der skal
udvikles for at holde trit med den allerede udviklede teknologi. Forst herefter kan udbyttet
af risikostyring drages til nytte. Kotters 8-trinsmodel bygger pa forandringsledelse til at
udvikle medarbejdere og organisationskulturen, saledes den kan drage nytte af allerede
udviklet teknologi. Derfor vurderer projektforfatteren, at Kotters 8-trinsmodel skal agere
skelettet i et paradigme for de sma og mellemstore danske entreprengrvirksomheder.

Kotters 8-trinsmodel udviklede han pa baggrund af de otte hyppigste fejl i forandringsle-
delse. De ottetrin skal gennemgas kronologisk, og er illustreret pa Figur 6.4. Steppene vil
blive gennemgaet efter figuren, hvor de sidelgbende vil blive analyseret pa og holdt op med
resultaterne af de tidligere gennemgéet teorier og analyser. [Kotter [1996]]
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Eight Steps to Transforming Your Organization

Establishing a Sense of Urgency

Examining market and competitive realities
Identifying and discussing crises, potential crises, or major opportunities

Forming a Powerful Guiding Coalition

Assembling a group with enough power to lead the change effort
Encouraging the group to work together as a team

Creating a Vision

Creating a vision to help direct the change effort
Developing strategies for achieving that vision

Communicating the Vision

Using every vehicle possible to communicate the new vision and strategies
Teaching new behaviors by the example of the guiding coalition

Empowering Others to Act on the Vision

Getting rid of obstacles to change
Changing systems or structures that seriously undermine the vision
Encouraging risk taking and nontraditional ideas, activities, and actions

Planning for and Creating Short-Term Wins
Planning for visible performance improvements
Creating those improvements
Recognizing and rewarding employees involved in the improvements

Consolidating Improvements and Producing Still More Change

Using increased credibility to change systems, structures, and policies that don't fit the vision
Hiring, promoting, and developing employees who can implement the vision
Reinvigorating the process with new projects, themes, and change agents

N QN Ul WO N

Institutionalizing New Approaches

Articulating the connections between the new behaviors and corporate success
Developing the means to ensure leadership development and succession

Figur 6.4. Kotters 8-trinsmodel [Kotter [1996]]

Trin 1 - Etablere fglelsen af ngdvendighed

Kotters fgrste step er, at organisationen skal veere klar over, at en forandring er ngdvendig.
Hvis en organisation ikke forstar ngdvendigheden vil den tilstreekkelige &benhed og
parathed ikke veere tilstede. Kotter nsevner, at en mulig metode til at etablere fglelsen
af ngdvendige er at pavise darlige resultater, for at medarbejderne herved far folelsen af,
at der skal ske noget. [Kotter [1996]]
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Ved et kig tilbage pa Barrieremodellen, sa minder steppet om barrieren "Manglende
interesse”. Denne barriere blev i analysen vurderet overkommet i det omfang, at ledelsen
havde de tilstraekkelige incitamenter for at finde risikostyring interessant og givtig. Opgaven
for ledelsen i de sma og mellemstore danske entreprengrselskaber er derfor at skabe samme
interesse og fglelse af ngdvendighed hos deres medarbejdere, saledes de kan hjslpe ved at
agere katalysatorer i implementeringen af risikostyring.

Ved et kig pa Schein teori, sa skal fgrste step i Kotters 8-trinsmodel altsa fa medarbejderne
til at betvivle pa organisationskulturen og de grundleeggende antagelser heri — méske uden
at kende til dem. P4 den made skal forste step veere med til at lgsne op, saledes en sendring
af organisationskulturen kan finde sted.

En made, hvorpa fglelsen af ngdvendighed fremkommer, kan veere ved at preesentere
skreemmebilleder. For at finde ud af preecis hvilke knapper der skal presses pa, sa er det
ngdvendigt for ledelsen at kende organisationskulturen, og det er derfor sveaert at give en
gennerel lgsning pa. En made kan f.eks. vaere ved en organisation, hvor ledelsen ved, at
der hersker en form for frygt for social dumping, kan lgsningen veere at praesentere et
billede af, at udenlandske firmaer vil overtage fremtidige opgaver, hvis ikke organisationen
far implementeret og brugt risikostyring succesfuldt. Et andet eksempel kan veere i en
organisationskultur med stor frygt for ledighed — méske grundet hgj arbejdslgshed i
naeromradet. Her kan ledelsen gennemgé et projekt, og fremlaegge det som om, at man kun
ved rent held undgik en heendelse pa projektet, som ville have medfgrt konkurs i firmaet,
og medarbejderne derved alle have mistet deres job. Det er med andre ord vigtigt, at
ledelsen har et indgaende kendskab til organisationskulturen — herunder de grundlaeggende
antageler — for at kunne tage fgrste step i Kotters 8-trinsmodel.

Netop dette step vurderes af projektforfatteren at have stor ngdvendig i arbejdet med
at nedbryde de kulturelle barrierer — iseer barrieren med det lave struktureringsbehov i
Danmark. I dette step skal den grundlaeggende antagelse, om at trives under usikkerhed
rystes i sin grundvold, saledes der skabes en folelse af ngdvendighed for at fa et hgjere
struktureringsbehov. Forst herved vil det vaere muligt at sendre organisationskulturen, da
medarbejderne begynder at satte tvivl ved deres grundlseggende antagelser.

Trin 2- Oprettelse af en styrende koalition

Andet step i modellen er at danne en gruppe med ngglemedarbejdere, der har pondus og
kompetencer til at fore forandringen igennem. [Kotter [1996]]

Det kan her diskuteres, hvorvidt ressourcerne hos de sma og mellemstore entreprengrsel-
skaber i Danmark er til at skabe store koalitioner. Samtidig er kompetencefelterne heller
ikke sa forskellige, og det vurderes derfor af projektforfatteren, at lederen sammen med
en eller to ngglemedarbejdere, der som i Scheins teori er med til at skabe veerdierne i
organisationen, vil kunne udggre et tilpas stort team.

Trin 3- Udvikling af en vision og en strategi

En vision og strategi er vigtige i et forandringsprojekt for at give medarbejderne indblik
i, hvad malet med forandringsprojektet er. Samtidig skal de vaere med til at motivere og
koordinere medarbejderne i den svaere opstart. Visionen for forandringsprojektet skal indga
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i virksomhedens overordnede vision, og derved ikke vaere specifik for forandringsprojektet,
men agerer tilleeg til den eksisterende vision. |[Kotter [1996]]

I den tidligere analyse af risikostyring blev det klart, at iseer strategien for risikostyring
var afggrende i selve brugen af risikostyringen, da denne skulle fungerer som retningslinje
indeholdende accept- og succeskriterier. Derfor skal der udarbejdes en selvsteendig strategi
til risikostyring. Strategien skal gerne afspejle virksomhedens gkonomi og generelle strategi.

Det, at visionen daekker risikostyring, vurderes at gavne, da veerdien i risikostyring — som
tidligere neevnt — ligger langt henne, da det bygger pa gentagelser og erfaring. En tydelig
og ambitigs vision skal derved minde om, at organisationen ikke er i mal blot ved at fa
implementeret og brugt risikostyring, der skal arbejdes med at videreudvikle systemet, for
der er stadigt langt til mal.

Trin 4 - Formidling af forandringsvisionen

Dette step lyder banalt, men det ifslge Kotter et step, der ofte mislykkes. Efter at have
udarbejdet visionen og strategien er det nemlig vigtigt, at f& den kommunikeret tydeligt ud
til medarbejderne, saledes de tager den til sig og forstar. Optimalt inddrages medarbejderne
i at finpudse disse, s& de pa den made for mere commitment i dem. [Kotter [1996]]

En vigtigt step, specielt nar det angar de smé og mellemstore entreprengrvirksomheder
i Danmark, er, at visionen og strategien er klare og nemme at forstd uden mange
ledelsesmaessige fagtermer. Dette skyldes, at der ofte er stor uddannelsesmeaessig divergens
hos medarbejderne, og den skal kunne forstas og folges af alle.

I formidlingen af visionen og strategien er det af stor vigtighed, at ledelsen og det oprettede
team folger den nadeslgst, og hvis de ikke ggr, sa forklarer hvorfor. Dette kan ledes tilbage
til Scheins teori, da det er de daglige processor — og iszer fra de fremtraedende personer i en
organisation — der over tid skaber de grundleeggende antagelser i en organisation. Og netop
en @ndring af de grundlaeggende antagelser er vigtig for implementeringen af risikostyring,
da analyserne har vist, at de kulturelle barrierer eksisterer her.

Trin 5 - Styrke medarbejdernes kompetencer

I dette step skal medarbejderne kompetencer rustes til at medhjeelpe forandringsprojektet.
Dette vaerende at uddanne dem i manglende feerdigheder i forbindelse med forandringspro-
jekt samt at sikre, at der ikke er strukturer, der modarbejder forandringsprojektet. [Kotter
[1996]]

Tidligere analyse af risikostyringssystemet har vist, at der ikke er strukturelle barrierer hos
de sma og mellemstore danske entreprengrvirksomheder, der modarbejder risikostyring.
Analysen viste dog, at der var brug for at uddanne medarbejdere i risikostyring. Dette
step vil derfor udelukkende handle om efteruddannelse af medarbejderne i risikostyring og
de relevante veerktgjer — dette gaeldes eksisterende medarbejder savel som ny ansatte.

Trin 6 - Generering af kortsigtede gevinster

Dette step, argumenterer Kotter for, er vigtigt for at holde forandringsprojektet i fremdrift.
Succeserne skal vise, at forandringer hjeelper, og skal overbevise medarbejderne om at holde
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ved og fortseette med at udvikle forandringsprojektet. Kotter nsevner, at der alt efter
organisations stgrrelse og forandringsprojektet karakter skal der kunne pavises succeser
indenfor 6-18 maneder. [Kotter [1996]]

Dette step har hgj vigtighed i forbindelse med risikostyring, da det bade er vigtigt for
at nedbryde den kulturelle barriere med manglende langsigtet orientering, men samtidig
kan veere sveer at efterleve, da veerdien og succeserne ved risikostyring fgrst bliver rigtigt
synlige over tid.

Den manglende langsigtet orientering i den danske kultur ggr, at projektforfatteren
vurderer, at der skal pavises gevinster indenfor 12 méaneder. Dette er en kort frist for
risikostyring i byggebranchen, da byggeprojekter tager tid og risikostyring ikke garanterer
umiddelbar succes. En ide om at appellere til medarbejderne om talmodighed med devisen
“det skal nok komme” vurderes ikke at have tilstreckkelig effekt. Det er derfor vigtigt,
at teamet til implementeringen og ledelsen holder styr pa og fejre hver en succes, som
opleves i brugen af risikostyringen - bade for deres egen og medarbejdernes skyld. Eventuelt
kan et belgnningssystem indfgres, hvor medarbejderne pa et projekt tildeles morgenmad,
hver gang risikostyringen har en péaviselig gavnelig effekt. Et andet tiltag kan veere at
tildele "manedens risikostyre” herved opretholdes hypen, og alle medarbejdere inddrages i
fejringen af forandringssystemet.

Udover at beksempe den manglende langsigtede orientering, sa skal medarbejderne
bekraeftes i, at den ggede struktur er gavnelig. De kulturelle pavirkninger om manglende
langsigtet orientering og det lille struktureringsbehov forsvinder nemlig ikke, da de er af
kulturrel karakter. Organisationen skal derfor konstant bekraeftes i, at de er pa rette vej,
og at eendringen gavner, indtil forandringsprojektet med risikostyring er en fastforankret
del af de grundleggende antagelser i organisationskulturen.

Trin 7 - Konsolidering af resultater og produktion af mere forandring

Dette step handler om at holde skruen i vandet pa et forandringsprojekt, nar forandringen
er gaet igennem den indledende fase, men stadig ikke er i mal. En del af problemerne
med netop denne disciplin er, at der siden opstarten af dette forandringsprojekt kan veere
igangsat andre forandringsprojekter, og nyhedsvaerdien derved er tabt. [Kotter [1996]]

Dette step har ogsa stor vigtighed i forbindelse med risikostyring, da risikostyring
lever af udvikling og forbedring — grundet cyklussen risikostyringen benytter, hvor
erfaringsopsamling er et essentielt veerktsj. Der er derfor i allerhgjeste grad brug for at
holde skruen i vandet, for at risikostyring kan blive implementeret og brugt med succes.
Problematikken kan sammenlignes med Barrieremodellen, som tidligere er blevet benaevnt
som et haekkelgb. Nu er det ene ben over sidste haek, for at fa4 det andet ben over skal
koncentrationen holdes, sa der ikke snubles over heekken.

For netop at holde fokus mener projektforfatteren, at der bgr afholdes en risikostyringsdag
i organisationen, hvor der samles op pa erfaringerne med risikostyring — bade gode og
darlige. Herved tvinges medarbejdere til at evaluere pa risikostyringen og teenke igennem,
hvorfor der er blevet gjort specifikke tiltag — hvad der var godt, og var der var skidt.
Pa denne made skulle medarbejderne gerne lave en selv-analyse af organisationskulturen,
og resultatet ville i best-case veaere, at de synlige veerdier, som strategien og vision er.
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stemte overens med de grundlaeggende antagelser, der nu er blevet dannet. Hvis det ikke
er tilfeeldet, s& skulle medarbejderne igennem analysen gerne sande dette, og derved veere
indstillet pa at skabe en sendring.

Analysen af organisationskulturen skulle gerne forega implicit pa en risikostyringsdag, og
skal ikke fremleegges som malet for dagen. Projektforfatteren vurderer nemlig, at et forsgg
pa at forteelle medarbejderne, at de i dag skal lave en analyse af organisationskulturen i
deres virksomhed, ville medfgrer en afstandstagende, allerede inden analysen pabegyndes
— specielt i en meget maskulin kultur som byggebranchen.

Om det er med pisk eller gulerod, at medarbejderne skal motiveres til at deltage pa en
risikostyringsdag afthaenger af den enkelte organisationskultur - projektforfatteren vurderer
dog, at gulerod ofte vil have stgrste effekt. En ting er sikkert, det er et ngglepunkt
at fa inddraget alle medarbejdere i at opsamle og videreudvikle risikostyringssystemet
i byggebranchen, da hands-on erfaringerne sjaeldent opleves af de ledende medarbejdere.

En risikostyringsdag kan afholdes forste gang efter 12-18 maneder, og herefter Igbende
med jeevnt interval — f.eks. en gang om aret. Da risikostyring er en iterativ proces,
bgr risikostyringsdagen beholdes, sa leenge systemet bruges. Dette er ogsa til gavn for
nye medarbejdere, der derved nemmere forstar en rackke grundleeggende antagelser i
organisationskulturen hos deres nye arbejdsplads.

Trin 8 - Forankring af nye arbejdsmader i kulturen

Kotter argumenter, for at de grundleeggende antagelser i en kultur (Kotter kalder det
de dybe veerdier og normer) forst sendres til sidst i forandringsledelse. Dette stemmer
overens med Scheins teori, da Schein beskriver, at de grundleeggende antagelser skabes af
gentagelser. Kotter mener, at sendringerne i de grundleeggende antagelser ikke kan ske uden
organisationen har faet pavist, at forandringsprojektet nytter. Herudover anker Kotter, at
det ofte er ngdvendigt at skille sig af med medarbejdere, hvis de star i vejen for at sendre
de grundleeggende antagelser. [Kotter [1996]]

Dette stemmer overens med Scheins teori, da Schein beskriver, at de grundleeggende
antagelser skabes af gentagelser. Dette step er lettere passeret for risikostyring, da
risikostyring netop bygger pa gentagelser. Ved en implementering, hvor risikostyring er
igangsat og brugt pa alle projekter, sa skabes der en naturlig forankring i de grundlaeggende
antagelser, da risikostyring bliver en naturlig del af byggestyringen. Udfordringen er altsa
ikke at forankre risikostyring, nar det fgrst er indfgrt. Udfordringen er at fortsasette med
udvikle risikostyringssystemet, saledes den opnar dens potentielle veerdi — denne udfordring
er beskrevet i trin 7.

6.3.1 Opsamling Kotters 8-trinsmodel

Kotters 8-trinsmodel illustrerer de step, der skal tages ved et forandringsprojekt. Som
analysen i afsnittet har vist, sd har de forskellige steps — forskellig betydning, nar det
kommer til risikostyring. Grundleggende bygger Kotters 8-trinsmodel pé, at det er et
ledelsesansvar at implementere risikostyring. Dette stemmer overens med KPMGs rapport,
som fortalte, at ledelsen var primeere faktor til at implementere risikostyring, og samtidig
var ledelsen den primeere barrierer for risikostyring.
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Analysen i dette kapitel har vist, at de kulturelle barrierer ledelsen og dens medarbejdere
er oppe imod, ikke er umulige at passere. Analyserne viser samtidig, at en af grundene
til at sendringen ikke er sket, kan skyldes, at ledelsen ikke har vaeret klar over, at der
eksisterede denne barriere i organisationskulturen — og faktisk ogsa i dem selv. Et forsgg
pa at implementere og bruge risikostyring alene pa baggrund af en strategi vil ifglge Schein,
Kotter og Hofstedes teorier med stor sandsynlighed mislykkes. Det kan spekuleres over, at
netop derfor er det ikke lykkes de store entreprengrselskaber i Danmark at f& udelukkende
succes med deres risikostyring.

Analysen af Kotters 8-trinsmodel viser, at stepsene har forskellige vigtighed, nar det
kommer til risikostyring hos de sma og mellemstore entreprengrselskaber i Danmark. Step
1 er vigtigt for at passere den kulturelle barriere med et lille struktureringsbehov, da der
her skal skabes en fglelse af ngdvendighed for et struktureret system som risikostyring,
som derved kan rykke ved de grundleeggende antagelser i organisationskulturen. Step 3 og
4 er vigtige, da risikostyringen bygger pa strategien udviklet her, samt at det vigtigt at
fa inddraget medarbejderne her, da de er en kerneressource i god risikostyring. Step 6 er
seerdeles vigtig for at passere de kulturelle barrierer, da det er her den manglende tro pa
og talmodighed med et struktureret system som risikostyring skal modbevises. Til sidst er
step 7 vigtigt, for at det fulde potentiale ved risikostyring kan nas.

P4 baggrund af analyserne i dette kapitel vil der i naeste kapitel blive praesenteret et
paradigme for, hvordan risikostyring implementeres og bruges med succes hos de sma
og mellemstore danske entreprengrselskaber — til trods for de kulturelle barrierer imod

risikostyring.
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Paradigme

I dette kapitel vil et paradigme blive prasenteret. Paradigmet illustrerer
de steps og udfordringer ledelsen hos de sma& og mellemstore danske
entreprengrselskaber star overfor i forbindelsen med implementeringen og
brugen af risikostyring. Paradigmet har sserlig fokus pa at overkomme
de kulturelle barrierer for risikostyring, og kan bedst beskrives som et
ledelsesvaerktgj.

Selve baggrunden for paradigmet er analyserne igennem rapporten, og skelettet kommer
fra Kotters 8-trinsmodel. Der er dog et par vaesentlige forskelle:

e Trin 3 ” Udvikling af en vision og en strategi ” og 4 "Formidling af forandringsvisio-
nen” slas sammen til ét step, hvor medarbejderne er med til at definere strategien
og visionen for risikostyring. P4 den made inddrages medarbejderne i hgjere grad,
og foler pa den made ikke, at der bliver presset et system ned over hovedet pa dem.
Dette kan veere med til at modarbejde kulturen med det lille struktureringsbehov,
da de nu selv er med i udarbejdelsen. Det at sla trin 3 og 4 sammen muligggres ved,
at paradigmet henvender sig til organisationer med under 100 ansatte. Det er derfor
nemmere at have alle med, end hvis der var 1000 ansatte.

e Trin 5 "Styrke medarbejdernes kompetencer” er blevet flyttet over efter trin 2.
Dette ggres bade for at fglge metodikken fra Barrieremodellen, hvor efter manglende
interesse passeres, sa kommer turen til manglende viden — se Figur 4.10. Samtidig
vurderer projektforfatteren, at det er ngdvendig at have et indgéende kendskab til
risikostyring for at deltage i arbejdet med en strategi for risikostyring og et tilleeg
til virksomhedens vision — iseer nar strategien skal agere fundamentet i brugen af
risikostyring.

e Trin 8 7 Forankring af nye arbejdsmader i kulturen” droppes, da projektforfatteren
vurderer, at forankringen i de grundlaeggende antagelser i organisationskulturen
sker igennem trin 6 ” Generering af kortsigtede gevinster” og 7 7 Konsolidering af
resultater og produktion af mere forandring”, da risikostyring bygger pé gentagelser.
Iseer vil et forslag om en risikostyringsdag i trin 7 erstatte dele af trin 8.

Pa Figur 7.1 er paradigmet illustreret. Alt opbyggende analyse til paradigmet findes i
foregaende kapitel. Paradigmet kan findes i stgrre stgrrelse i Appendiks B.
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PARADIGME FOR IMPLEMENTERINGEN OG BRUGEN AF RISIKOSTYRING
HOS DE SMA OG MELLEMSTORE DANSKE ENTREPREN@RSELSKABER

STEPO;
ANALYSE PA ORGANISATIONSKLLTUREN

STEP1;
SKAB BN INTERESSE OG F@LE SE AF NZDVENDIGHED AF RISIKCSTYRING HCS MEDARBEIDERNE

- RYST KLLTUREN ; HERUNDER SPECTHT KULTUREN CM ET LILLE STRUKTURERINGSSEHOV
- BRUG VIDBN FRA ANALYSBN AF ORGANISATIONSKULTUREN

v

STEP 2;
OPRET STARKT TEAM TIL IMPLBYBENTERINGEN

= LEDEREN AF ORGANISATIONEN + 12 NOGLBVEDARBEIDERE
- NOGLBMEDARBEIDEREN SKAL VAERE DBV, DER DEFAINERER ORGANISATIONSKULTUREN

.

STEP 3;
UDDAN MEDARBEIDERE

~ UDDAN MEDARBEICERNE I RISIKCSTYRING OG VARKT@IERNE HERTIL

v
STHP 4.
UDAREETD STRATEGL OG VISION FOR FISIKOSTYRING

- INCORAG MEDARBEERE
= GZR VISIONEN AMEITIZS
= HUSK AT STRATEGIEN BRUGES SOM BN DEL AF RISIKOSTYRING I PRAKSIS

v

STEP5;
PAVIS KORTSIGTEDE SUCCESER

= VIS RESUATATER INDENFCR 2 MANEDER

- HUSK AT FERE OG HYLDE SUCCESER - FEKS. "MANEDENS RISIKOSTYRE

- KAN VARE SV/AERT VED RISIKOSTYRING, SA STEPPET KRAEVER STOR OPMARKSCMHED

- CVERKOM DEN KUTURELLE BARRIERER MED MANGLENDE LANGSIGTET ORIENTERING HERIGENNEM

v

KONSOLIDER OG VIDEREUDVIKLE RISIKOSTYRING

- VIGTIG FCR AT OPA DET RULDE POTBNTIALE VED RISIKOSTYRING

- AFHOLD RISIKOSTYRINGSDAG ARLIGT

- SKAB DE NvE GRUNDUEGGENDE ANTAGELSER T ORGANISATIONEN IGENNEM GENTAGELSER
- DETTE STEP VARER, SA LAANGE RISIKOSTYRING BENTTES

Figur 7.1. Paradigme for implementeringen og brugen af risikostyring hos de smé og mellemstore
danske entreprengrselskaber

I paradigmet er alle analyse resultaterne fra dette projekt indteenkt. Det er derfor ikke bare
en gengivelse af John Kotters teori, selvom hans teori ogsa er brugt. Det, at en lang raekke
af resultaterne fra analyserne er indteenkt, ggr, at paradigmet er mere skraeddersyet til de
sma og mellemstore danske entreprengrvirksomheder. Grunden, til at det ikke kan ggres
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mere specifikt, er, at der kan veere en lang rackke faktorer i den enkelte virksomhed, der
modarbejder risikostyring. Samtidig vil hver enkelt organisation skulle tackles forskelligt,
for at der er stgrst mulighed for succesfuldt at implementere og bruge risikostyring. Derfor
er den altafggrende faktor i brugen af paradigmet Step 0, da det igennem denne analyse, at
ledelsen skal udarbejde den preecise plan for implementeringen og brugen af risikostyring.

Projektforfatteren mener, at de kulturelle barrierer kan overvindes, hvis iszer Step 1 og
5 udferes korrekt og pa baggrund af en grundig gennemgang af step 0. Derved besvarer
paradigmet den opstillede problemformulering i projektet.
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Konklusion

I dette kapitel konkluderes der pa praesenteret data, analyserne i rapporten og
paradigmet. Konklusionen tydeligggre, hvad naeste step for risikostyringen hos
de sma og mellemstore entreprengrvirksomheder er, og hvad projektforfatteren
mener, at lgsningen er. Samtidig fungerer konklusionen som et resume for hele
projektet.

I Kapitel 2 blev der redegjort for teori indenfor risikostyring. Her i blandt andet en
projektrapport fra efteraret 2013 der viste, at undtagen hos de stgrste entreprengrselskaber
i Danmark, sa var der stort set ingen direkte brug af risikostyring. Stort set alt risikostyring
foregik indirekte, hvilket modstrider imod, hvordan risikostyring bgr bruges. Analysen i
den tidligere projektrapport viste samtidig, at der var en sammenhaeng i stgrrelsen af
virksomheden og deres styring. De mindre virksomheder benyttede sig i hgjere grad af
ressourcebaseret styring. Yderligere viste en brancheanalyse fra Deloitte, at gkonomien
ved de smé og mellemstore entreprengrselskaber i Danmark - hvilket udger 94% af
alle entreprengrselskaber - var i bedring. Deloittes brancheanalyse ankede yderligere, at
risikostyring udgjorde en af de stgrste effektiviseringsmuligheder - det samme gjorde en
reekke artikler publiceret i Bgrsen.

Pa baggrund af dette teori blev den initierende problemstilling stillet:

Hvilke barrierer blokerer de smé og mellemstore
entreprengrvirksomheder, der benytter sig af ressourcebaseret
styring, i deres implementering og brug af risikostyring i deres

daglige byggestyring?

Den initierende problemstilling blev sggt besvaret ved hjelp af en KPMG-rapport, der
viste, at det er ledelsen, som er den stgrste barriere og samtidig ogsa den primeere faktor
til at implementere risikostyring. Den stgrste barriere var manglende kultur for risikostyring
hos ledelsen.

P4 baggrund af dette blev Barrieremodellen brugt for at strukturere sggende efter de
specifikke barrierer, da KPMG-rapporten kun kunne give en ide, hvor der skulle ledes,
da KPMGs rapport var lavet pa tveers af brancher og landegraenser. Igennem analysen af
Barrieremodellen blev det klart, at barriererne havde karakter af "Manglende lgsninger”
eller "Manglende bevaegelighed”.

Igennem en analyse af hvordan risikostyring fungerer, blev det klart, at lgsningerne til
at fa risikostyring implementeret og brugt var tilstede hos de sma og mellemstore danske
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entreprengrselskaber. Analysen viste, at det eneste, der skulle til lgsningsmaessigt, var
at allokere ressourcer til implementeringen og brugen af risikostyring. Analysen viste
yderligere, at maengden af ressourcer var tilpas lille til, til at risikostyring stadig ville
vaere en god investering for de sma og mellemstore entreprengrselskaber.

Herefter blev der analyseret pa, hvorvidt det s& var manglende bevaegelighed, der stod
som barriere for risikostyring. For at afdackke bevaegeligheden blev der i projektet brugt
Hofstedes teori om kulturer, da KPMGs rapport viste, at barrieren hgjst sandsynligt
skulle findes i kulturen. Analysen ved Hofstedes teori paviste, at den danske kultur
skabte barrierer for risikostyring i form af et lille struktureringsbehov i Danmark.
Dette er en barriere, da risikostyring netop bygger pa et struktureret system. Det lille
struktureringsbehov gav samtidig en forklaring pa, hvorfor de sma og mellemstore danske
entreprengrvirksomheder primeert benytter sig af ressourcebaseret styring — kulturen i
Danmark modarbejder simpelthen systemer. Den anden barriere Hofstedes teori paviste,
var en manglende langsigtet orientering. Den manglende langsigtede orientering ggr, at
vedholdenheden til at fa risikostyring til at lykkes ikke ligger i kulturen. Det er iseer et
problem, nar risikostyring tager tid at implementere og endnu leengere tid at fa fuld veerdi

af.

Projektet kunne derved konkludere, at det er en den danske kultur, der agerer den primeere
barriere for succesfuldt at implementere og bruge risikostyring hos de sma og mellemstore
entreprengrselskaber i Danmark.

Pa baggrund af dette blev fglgende problemformulering udarbejdet:

Hvordan overkommer de smé og mellemstore danske
entreprendgrselskaber de kulturelle barrierer for at implementere og
bruge risikostyring succesfuldt?

Hvor barriererne, der blev sggt overkommet, var:

e Den kulturelle barriere med et lavt struktureringsbehov i Danmark
e Den kulturelle barriere med en manglende langsigtet orientering i Danmark

For at finde en made at overkomme barriererne pé blev der fgrst undersggt, hvordan
kulturen i Danmark bevirker en organisationskultur. Herefter blev der ved brug af Edgar
Scheins teori analyseret frem til, at de kulturelle barrierer var en del af de grundleggende
antagelser 1 en organisation. Derved skulle der mere til end bare en strategi for at
implementere og bruge risikostyring med succes.

Den samlede analyse viste, at teknologien til risikostyring er til stede, men problemet er at
udvikle organisationen til at veere klar til risikostyring. Dette stemmer overens med John
Kotters teori for forandringsledelse, hvorfor hans teori blev brugt som skelet i et paradigme.
Dette paradigme har til formal at anskueligggre de steps de sméa og mellemstore danske
entreprengrselskaber skal igennem i implementeringen af risikostyring — og samtidig vejen
til at fa sig et succesfuldt risikostyringssystem. Paradigmet er skreeddersyet til de sma
og mellemstore entreprengrselskaber pa baggrund af analyserne igennem dette projekt, og
har seerlig fokus p& at overkomme de kulturelle barrierer for risikostyring. Det er derfor
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konkluderet, at paradigmet besvarer tilstraekkeligt pa problemformuleringen i det omfang,
at paradigmet bruges grundigt og korrekt.

Det kan konkluderes, at der et stykke vej endnu for risikostyring er en fast del af de smé og
mellemstore entreprengrvirksomheders byggestyring. Det er projektforfatterens opfattelse,
at en del af vejen er vist igennem denne rapport. Det praesenterede paradigme kan agerer
startskud for de smé og mellemstore entreprengrvirksomheder i Danmark. Paradigmet er
ikke nok til at fa dem i maél, for der kraever et stort arbejde hos hver enkelt virksomhed,
for de er i mal med implementeringen og givtigt brug af risikostyring. Dette skyldes isaer
den danske kultur, men samtidig ogsa i risikostyring systemet i sig selv. Den specifikke vej
til at implementere og bruge risikostyring succesfuld for hver enkelt virksomhed er sveer
at finde, da hver organisationskultur er forskellig, men findes bgr den! Pa Figur 8.1 er
paradigmet illustreret.

PARADIGME FOR IMPLEMENTERINGEN OG BRUGEN AF RISIKOSTYRING
HOS DE SMA OG MELLEMSTORE DANSKE ENTREPREN@RSELSKABER

STEPO;
ANALYSE PA CRGANISATIONSKULTUREN

STEP1;
SKAB BN INTERESSE OG FPLE SE AF NEDVENDIGHED AF RISIKOSTYRING HOS MEDARBEIDERNE

- RYST KULTUREN ; HERUNDER SPECTELT KULTUREN OM ET LILLE STRUKTURERINGSBEHOV
- BRUG VIDEN FRA ANALYSEN AF ORGANISATICNSKULTUREN

v

STEP2;
OPRET STARKT TEAM TIL IMPLEVENTERINGEN

= LEDEREN AF ORGANISATIONEN + +2 NOGLEVEDARBEDERE
= NOGLBVEDARBEIDEREN SKAL VARE DBV DER DEFINERER ORGANISATIONSKLLTUREN

v

STEP 3;
UDDAN MEDARBEIDEE

- UDDAN MEDARBETDERNE I RISKOSTYRING OG VARKT@IENE HERTIL

v
STEP 4;
UDARBEID STRATEGI OG VISION FOR RISIKOSTYRING

- INDORAG MEDARBEIERE
- G2R VISIONEN AMEITIZS
= HUSK AT STRATEGIEN BRUGES SOM BN DE. AF RISIKOSTYRING I PRAKSIS

v

STEP5;
PAVIS KORTSIGTEDE SUCCESER

= VIS RESULTATER INDENFOR 12 MANEDER

- HUSK AT FERE OG HYLDE SUCCESER - FEXS. "MANEDENS RISIKOSTYRE"

- KAN VARE SVART VED RISIKOSTYRING, SA STEPPET KRAVER STOR OPMARKSCMHED

= CVERKOM DEN KULTURELLE BARRIERER MED MANGLENCE LANGSIGTET ORIENTERING HERIGENNEM

Figur 8.1. Paradigme for implementeringen og brugen af risikostyring hos de smé og mellemstore
danske entreprengrselskaber
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Gruppe B130 8. Konklusion

En ting er sikkert; tiden er til det nu, der er fremgang i de sma og mellemstore
entreprengrselskaber i Danmark - og efter at have skaret ind til benet i en reekke ar,
sa skal der nu udvikles. Og som brancheorganisationerne forteeller, sa er risikostyring en
af branchens allerstgrste udviklingsmuligheder netop nu.

Bolden er ved ledelsen rundt omkring de sma og mellemstore entreprengrselskaber i Dmark,
s& der er ikke andet end at sige end — Held og lykke — og kom sd i gang!.
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Diskussion

Som afrunding af dette projekt vil der i dette kapitel vaere en diskussion
af hele projektet. I diskussionen vil der reflekteres over valg af metoder og
grundigheden i rapporten. Refleksionen sker med den stdgrre indsigt, som
projektforfatteren har tilegnet sig igennem projektforlgbet.

Storste delen af dataene brugt i denne projektrapport er skaffet ved kvalitativ eller
kvantitativ analyse lavet af anden part. Dette stiller krav til, at dette data er indhentet
og bearbejdet korrekt, for at denne projektrapport er troveerdig. Data indhentet af firmaer
som KPMG og Deloitte vurderes troveerdig, da det er store og anerkendte virksomheder,
der har masser af erfaring indenfor data indsamling. Data benyttet fra projektrapporten
"Risikostyring — har vi rad til at lade vaere?” vurderes ogsa troveerdig, da en gennemlaesning
af den kvalitativ analyse i rapporten har vist, at denne er gjort grundig og ud fra
anerkendte metoder. Dette projekts forfatter har gennemhgrt alle interviews lavet i den
tidligere projektrapport for at kunne tjekke for uoverensstemmelser imellem interviews og
resultaterne af den kvalitative analyse. Og ud fra projektforfatterens overbevisning er alt
gjort korrekt og grundigt.

Er de rigtige teori og metoder blevet brugt? Der er kun blevet brugt anerkendte og
velafprgvede teorier og metoder i projektet. Der vil altid veere modstandere af teori og
metoder, men grundet den hyppige brug og brede anerkendelse af netop de brugte, sa
vurderer projektforfatteren, at metoderne og veerktgjerne er valide. Hvorvidt det er de
rigtige - er en anden sag. Andre teori og metoder kunne veere brugt, men projektforfatteren
har ikke fundet eller er blevet praesenteret for andre, som vurderes bedre end de brugte.

Skulle projektforfatteren selv have udarbejdet en kvalitativ eller kvantitativ analyse?
Mengden af data til radighed gjorde, at projektforfatteren ved projektets start ikke
vurderede dette ngdvendigt. Samtidig gjorde projektets drejning mod organisationskultur,
at en kvantitativ ikke havde gjort nogen gavn — jeevnfgrer Edgar Scheins teori, om at
de grundleggende antagelser oftest er skjulte for medarbejderne i organisationen. Der
kunne dog udarbejdes en kvalitativ analyse af en organisationskultur for at give en
stikprgve pa, hvor store de kulturelle barriere helt konkret er, og hvilke andre barrierer
for risikostyring der eksisterer i en organisation. Det ville dog have taget en stor meengde
interviews for at afdesekke organisationskulturen i en specifik organisation, og derved en
stor maengde ressourcer fra projektforfatteren. Og da det fgrst var senere i projektforlgbet,
at projektet tog drejning imod organisationskultur, var ressourcer ikke til det med kun
én projektforfatter. Det vil dog have hgjnet reliabiliteten af projektrapporten, hvis en
kvalitativ analyse havde stgttet op om analyseresultaterne i projektet. Projektet leder
derfor op til, at der kan bygges videre pa det - ved at prgve at bruge paradigmet eller
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Gruppe B130 9. Diskussion

tankerne bag det pa en konkret dansk entreprengrvirksomhed.

Har projektrapporten undersggt det den burde? Projektet var i sin oprindelse tilteenkt
at have en drejning imod at analysere pa tekniske barrierer ved risikostyring, da det var
projektforfatterens opfattelse, at problemet 14 her. Projektet kan derfor ikke beere preeg af
at prgve at pavise en gnsket resultat, da resultaterne er kommet igennem et gget forstaelse
af risikostyring. Det er derfor projektforfatterens opfattelse, at det netop er de kulturelle
barrierer, der skal have fokus nu i bestrabelserne pa at indfgre risikostyring.

Er problemformulering blevet besvaret? Det er projektforfatterens opfattelse, at paradig-
met og analysen besvarer problemformulering, selvom paradigmet mere har karakter af
en proces end af et konkret lgsningsforslag. Grunden til, at paradigmet - dette til trods -
stadig vurderes at besvare problemformuleringen, skyldes, at der i problemformuleringen
sgges at hjalpe en stor del af en branche. Det vil derfor veere naivt at tro, at et specifikt
lgsningsforslag ville kunne benyttes af s& mange virksomheder med sa stor divergens, som
der vurderes at veere imellem alle smé og mellemstore danske entreprengrselskaber. En
lgsningsforslag vil i stedet kunne veere fyldestggrende, hvis der kun var tale om en virk-
somhed. Paradigmet lykkes derfor ved at kunne benyttes af alle, og ved at veere seerligt
opmerksom pa de barrierer, som problemformuleringen gnskes overkommet.

I retrospekt vurderer projektforfatteren at baggrundene for dataene, valg af teori og
metoder og arbejdsprocesserne i rapporten ggr, at resultaterne fra projektrapporten kan
anses valide og reliabile. Projektforfatteren vurderer dog, at realibiliteten af resultaterne
kunne vaeret gget yderligere - med en stgrre maengde ressourcer.
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Perspektivering

Igennem udarbejdelse af projektrapporten er der flere gang blevet skabt
en nysgerrighed hos projektforfatteren omhandlende problemstillinger, der
umiddelbart faldt udenfor projektets kontekst, men stadig omhandlede
emnet risikostyring. En af disse problemstillinger vil blive praesenteret og
perspektiveret pa i dette kapitel.

Hvorfor er der ikke sat regulativer op for risikostyring pa byggeprojekter? Det
er igennem projektet flere gang blevet neevnt, at der er besparelser at hente pa bedre
risikostyring i den danske byggebranche. Dette er ikke hemmeligholdt viden, men er blevet
praesenteret igen og igen af adskillige brancheorganisationer. Denne viden ma derfor ogsa
vaere naet frem til offentlige instanser og andre store bygherrer, der dette til trods ikke
kraever stramme og faste regulativer for brugen af risikostyring pa deres projekter. Men
hvorfor egentlig ikke?

Det ma veere logik, at hvis god risikostyring kan medfgrer besparelser, sa vil en del af
besparelserne falde tilbage til bygherren. En grund kan veere, at det er sveert at gennemskue
preecis hvor og hvor store besparelserne er. Det kan ogsé veere, at bygherrerne frygter for,
at entreprengrer vil kreeve en form for mere betaling for at skulle "tvinges” ud i brugen af
risikostyring.

Herudover er det ikke normalt, at bygherrerne pa den made blander sig i de involverede
arbejdsgang. Men hvis tallene om en mulig besparelsesprocent pa 5-10%, sé& er det en stor
sum penge at lade ga hen.

Hvis der kigges specifikt pa det offentlige som bygherrer, sd& ma der veere en hvis
samfundsgkonomisk ansvarlighed, der ggr, at risikostyring ikke kan blive ved med at
blive negligeret. Isaer ikke i en tid, hvor der er s& store samfundsmeessige investeringer
i byggebranchen.

Sporgsmalet er, hvad der skal til, fgr at regulativer indenfor risikostyring pa offentlige
byggerier bliver en realitet. Det kan veere en ny dybdegaende undersggelse af en af
brancheorganisationerne, som kan agere katalysator for et politisk pres for risikostyring.
Det kan ogsa veere ved et stort og mediebevagent byggeprojekt, hvor det kommer frem
i medierne, at det er gaet langt over budget grundet ringe risikostyring. Herved kan der
maske skabes et politisk pres igennem medierne til at indfgre regulativer om risikostyring
pa byggeprojekter. Et eksempel herpa kunne veere ved opfgrelsen af DR-byen. Her var der
stor mediebevagenhed péa forsinkelserne og budgetoverskridelserne. Hvis det dengang var
kommet, at risikostyring var den primeere grund, sa kunne dette have skubbet processen i

gang.
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Gruppe B130 10. Perspektivering

Projektforfatteren er af den klare overbevisning, at der vil komme regulativer omhandlende
risikostyring pé offentlige projekter over tid, spgrgsmaélet er s& bare, om byggebranchens
parter nar at komme dem i mgde.
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Ressource- og
systembaseretstyring

I dette appendiks vil en del af teorien bag veerdibaseret blive praesenteret for at forklare
forskellen pa system- og ressourcebaseret ledelse, da de begreber er blevet brugt i lgbet af
projektrapporten.

Veerdibaseret ledelse fungerer kort sagt som en supplerende styringsfaktor til de
traditionelle styringsfaktorer; strukturer og systemer i en virksomhed. Mzngden af styring
ved strukturer/systemer og veerdier er op til enkelte virksomhed at bestemme. Ved
vaerdibaseret ledelse er ideen at opfylde flere af medarbejdernes behov — jeevnforer Maslows
behovspyramide, og derigennem gge jobglaeden og motivation. Problemet ved veerdibaseret
ledelse er, at det stiller store krav til medarbejdernes kompetencer, da det er de
menneskelige ressourcer, der agerer den grundstenen for en vaerdibaseret ledet virksomhed.
Modsat kan en styring ved systemer og strukturer medfgre, at medarbejderne kan fgle sig
haemmet i kasser. Der er derfor bade fordele og ulemper ved de to styringsformer.

Forskellen er kort forklaret, at ved veerdibaseret ledelse er medarbejderne inddraget i
udarbejdelsen af den overordnede adfserd og arbejdsgangene i virksomheden. Styring bliver
derfor i hgj grad et billede af ressourcerne (derfor ressourcebaseret styring) i virksomheden.
Ved styringsbaseret ledelse er der af ledelsen udarbejdet systemer og strukturer (derfor
systembaseret styring), der skal agere styringen i virksomheden.

Pa baggrund af dette findes value-structure kurven, at ved mere ressourcebaseret ledelse
"skrues” der ned for den systembaseret ledelse — se Figur A.1.

Hej

Lav

Lav Haj

Figur A.1. Value-structure curve — [Iversen et al. [2013] p. 89]
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Paradigmet

Findes i fuld stgrrelse pa naeste side.
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PARADIGME FOR IMPLEMENTERINGEN OG BRUGEN AF RISIKOSTYRING
HOS DE SMA OG MELLEMSTORE DANSKE ENTREPREN@RSELSKABER

STEPO;
ANALYSE PA ORGANISATIONSKLLTUREN

STEP1;
SKAB BN INTERESSE OG FZLH SE AF NDWVENDIGHED AF RISIKOSTYRING HOS MEDARBEIDERNE

= RYST KULTUREN ; HERUNDER SPECTELT KULTUREN OM ET LILLE STRUKTURSRINGSEEHONV
=~ BRUG VIDEN FRA ANALYSEN AF ORGANISATIONSKLLTUREN

v

ST 2,
OPRET STARKT TEAM TIL TMPLEVENTERINGEN

- LEDEREN AF ORGANISATIONEN + +2 NOGLBVEDARBETDERE
= NG BMEDARBEIDEREN SKAL VARRE DBY, DER DEANERER ORGANISATIONSKLITUREN

.

STER 3;
LODAN MEDWRBEIDEE

= UDDAN MEDARBEIDERNE 1 RISKOSTYRING OG VARKTZIEME HETIL

v
STH 4;
LDARBEID STRATEGT OG VISION FOR RISIKCSTYRING

- INDORAG MEDARBEERE
- GER VISICNEN AMBITIZS
- HUSK AT STRATEGIEN BRUGES SOM BN DEL AF RISIKOSTYRING I FRAKSIS

v

STEP S5,
PAVIS KORTSIGTEDE SUCCESER

= VIS RESULTATER INDENFOR 12 MANEDER

- HUSK AT FERE OG HYLDE SUCCESER - FEKS. “MANEDENS RISIKOSTYRE”

- KAN VARE SVART VED RISIKOSTYRING, SA STEPPET KRAVER STOR OPMARKSOMHED

=~ OVBRKOM DEN KULTURELLE BARRIERER MED MANGLENDE LANGSIGTET ORIBNTERING HERIGENNEM
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Skema 1

Risikoregister
Projekt

Sags. Nr.

Side : af

Generelle Risiko-
forhold/ omrade
aktivitet/andet

(fase 3) (fase 3)

Revideret af

Hyppighed.!  Konsekvens.2 Risikoniveau

haendelse Det forventede Angivesire- (hyppighed x
antal lativ stgrrelse  konsekvens)
Haend- "gx5-matri-
elser i projekt- cen" anvendes
perioden.
"gx5-matri-
cen"
anvendes

(fase 4) (fase 4) (fase 4)

1)Hyppighed (antal haendelser pr. projekt) 2)Konsekvens (omkostning pr. handelse)

Hyppig (> 10) 5
Paregnelig (1-10) L
Forekommer (0,1-1,0) :3
Sjelden (0,01- 0,1) 2
Naesten aldrig (< 0,01) :1

Katastrofal (> 10,0 mio.kr.)

Kritisk (10,0 mio. kr — 1,0. mio.kr.)
Alvorlig (1,0 mio.kr — 100.000 kr.)
Markbar (100.000 - 10.000 kr.)
Mindre (< 10.000 kr.)

= N W F WU

Accept uden
yderligere for-
anstaltninger
(seet kryds) el-
ler henvisning
til nummer for
risikoreduce-
rende foran-
staltning

(fase 5)
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Skema 2

Risikoreducerende foranstaltning nr. : (fase 6 & 7)

Projekt

Sagsnr. Udarbejdet af Dato
Generelle forhold

Aktivitet Andet Revideret af Dato
Risikoomrade Eventuel hendelse  Foranstaltning (beskrivelse af den foranstaltning, der skal ivaerksattes.

Eventuelt henvisning til vejledning, arbejdsbeskrivelse og lignende.

Startdato Slutdato Kontrol af tiltag hver Omkostning  Ansvarlige for tiltag og kon-
trol

Informerede medarbejdere/leverandgrer m.fl.

Uden foranstaltning Cost / Benefit vurdering

Hyppighed og Konsekvens Skgnnes foranstaltningen gkonomisk
forsvarlig og rentabel

Hyppig (>10) : 5 Katastrofal (> 10,0 mio. kr.) 5

Paregnelig (1-10) 14 Kritisk (10,0 mio. kr. = 1,0 mio. kr.) : & JIN

Forekommer ( 0,1 —1,0) : 3 Alvorlig (1,0 mio. kr. - 100.000 kr.) : 3

Sjeelden (0,01 -0,1) :2 Markbar (100.000 kr. = 10.000 kr.) : 2

Naesten aldrig (< 0,01) :1 Mindre ( <10.000 kr. ) 0

Med foranstaltning

Hyppighed og Konsekvens

Hyppig (> 10) : 5 Katastrofal (> 10,0 mio. kr.) 5

Paregnelig (1 —10) . 4 Kritisk (10,0 mo.kr. — 1,0 mio. kr.) 4

Forekommer (0,1 - 1,0) : 3 Alvorlig (1,0 mio. kr. = 100.000 kr.) :3

Sjeelden (0,01 - 0,1) :2 Betydelig (100,000 kr. = 10.000 kr.) : 2

Naesten aldrig (< 0,01) :1 Mindre (< 10.000 kr. ) 0

Kontroldato Initialer Bemarkninger

Dato Initialer Evaluering af sikringstiltag til brug for kommende projekter

(gode og darlige erfaringer, @ndringsforslag m.v.)
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Skema 3

Haendelsesrapportering (fase 7)

Projekt
Sagsnr.

Generelle forhold
Aktivitet Andet

Risikoomrade Haendelse Arsag

Forslag til: Sikrings-
foranstaltninger/ &n-
drede rutiner m.v.:

Udarbejdet af

Revideret af

Eventuel relation til
objekt pa bygge-
pladsen

Dato

Dato

Omkostning i alt i kr.
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Entreprengrer far store

Konkurrencen blandt byggefirmaerne i ud-
landet er taget til, og fejl far fatale fglger

B ENTREPRENQRER
Af Peter B. Rasmussen

e danske byggeselskaber,

der vover pelsen i udlan-
det, far jeevnligt skrammer, og
indtjeningen er langtfra, hvad
den har veeret.

Senest har markedslederen
MT Hpgjgaard mattet nedju-
stere forventningerne til 2011
betydeligt, og forklaringen er
iseer to problematiske projek-
ter i udlandet, et i Sverige og
et i Panama. Tabet pa de to
projekter ligger i storrelses-

ordenen 150 mio. kr., erfarer
Bgrsen.

Panama-projektet er faer-
digt, og tabene kommer som
konsekvens af juridiske slags-
mal om projektet med byg-
herren. Ogsa Danmarks naest-
stgrste entreprengrkoncern,

500

mio. kr. satte MT Hojgaard
over styr i et britisk projekt
for 10 ar siden

Samfundet kan spare milliarder pa de kommende store infrastrukturprojekter ved at styre
risici ved arbejdet bedre, mener Peter Luke, afdelingschef i radgivningsvirksomheden Alectia.

Milliarder at
spare pa bedre
risikostyring

B OMKOSTNINGER
Af Peter B. Rasmussen

Det danske samfund kan
effektivisere sig til milli-
ardbesparelser med en bedre
risikostyring af bygge- og an-
leegsprojekter. Isaer traditio-
nelle byggeopgaver kan styres
langt bedre end i dag.

Det var en af de vaesentlig-
ste konklusioner pa en konfe-
rence om risikostyring i sidste
uge i Kgbenhavn, der blev
afholdt af Ingenigrforenin-
gens Selskab for Risikovurde-
ring, RISK, i samarbejde med
Alectia, Rambgll og Kromann
Reumert, hvor talere fra ind-
og udland bl.a. satte de store
danske samfundsinvesteringer
i relief. Nye sygehuse, veje,
metrocityringen og den faste
forbindelse over Femern Beelt
og meget andet, der samlet 1g-
ber op over 200 mia. kr.

I investeringer af denne
stgrrelsesorden vil der vaere en
pulje af uforudsete udgifter pa
10til 20 pct., svarende til mel-
lem 20 og 40 mia. kr. Heraf vil
der veere et besparelsespoten-
tiale i stgrrelsesordenen 2 til 4
mia. kr. ved en snorlige styring
af risiciene.

Det vurderer Peter Luke
fra ingenigrvirksomheden
Alectia. Han er ansvarlig for
bygherreradgivning og har
speciale i risikostyring i bl.a.
byggebranchen og den farma-
ceutiske sektor.

Pa grund af iseer den farma-
ceutiske branches behov for
hurtig udnyttelse af patenter

er der skrappere krav til pree-
cis levering af byggerierne. Det
burde man udnytte mere andre
steder, vurderer han.

“Der er en dokumenteret
sammenhang mellem sty-
ringen af gkonomien og pro-
jektets fremdrift,” siger Peter
Luke.

Store danske infrastruk-
turprojekter som broerne har
normalt veeret styret fornuf-
tigt, mens det samme ikke
altid har veret tilfeeldet for
klassiske byggeopgaver.

“Dereren
dokumenteret
sammenhang

mellem styringen
af skonomien
og projektets
fremdrift”

Peter Luke,afdelingschef,
Alectia

Branchen er kendt for ikke
at tjene de store penge, og at
enkelte kuldsejlede projekter
kan veelte gkonomien for flere
ar.

“Mange forsgger at slippe af
sted med usofistikeret risiko-
styring. Diskussionerne forud
for et stprre domicilbyggeri
kan komme til dreje sig om
mange andre emner, s doku-
mentation for pkonomi og tid
ikke tilgodeses tilstraekkeligt.
Krav om rettidig styring kal-

Foto: Magnus Moller

des for akademisk,” siger Peter
Luke.

Han laegger ikke skjul pa,
at det er aktgrerne i helt klas-
siske byggesager med radgi-
vere, hovedentreprengrer og
pensionskasser i hovedrollen,
der ofte overser fordelene ved
at arbejde systematisk med ri-
sikostyring.

Svag styringskultur

Efter hans opfattelse er der
en svag risikostyringskultur i
Danmark, og her kan vi med
fordel lade os inspirere af
udenlandske aktgrer. Der vil
nok ikke ske sa meget pa dette
felt, for kunderne begynder at
forlange det. Lejerne, som skal
bo i nye domiciler, er ofte ikke
opmerksomme pa, at de skal
huske at spgrge ind til det, ly-
der vurderingen.

Det er med til at bringe den
danske byggesektor i proble-
mer pa lengere sigt. Der er
ikke tilstraekkelig konkurrence
til at skeerpe branchen inden
for risikostyring, og det har
nok vaeret med til at bane vej
for udenlandske entreprengr-
selskaber, der for eksempel har
formaet at trykke priserne med
op til 20 pct. pa vejbyggeri.

“De danske selskaber er
tvunget til at blive bedre, el-
lers vil andre sandsynligvis
overtage opgaverne,” siger
Peter Luke.

Han peger pa europaiske
entreprengrer, der har vundet
flere store anlegsopgaver i
Danmark pa det seneste.

pera@borsen.dk

Pihl & Sgn, har tabt penge
her. Det svenske bropro-
jekts problemer handler om
fejl, der har fort til fyringer
pa ledelsesgangene. Der var
ikke regnet forkert, og fejlene
handler om selve brobygge-
riet, oplyser MT Hgjgaard.

Stort tab i England

Tidligere har MT Hgjgaard
taget store tab pa et pro-
jekt i Caribien sammen med
Pihl & Sgn. Lengere tilbage
i historien ligger Buxton-

projektet, et britisk katastro-
feprojekt hvor MT Hgjgaard
satte over 500 mio. kr. over
styr.

Noget tyder pa, at de danske
entreprengrer kommer lettere
i ufere pa udebane end hjem-
me. Det afviser adm. direkter
Kristian May fra MT Hgjgaard
imidlertid.

“Jeg vil ikke bruge ordet til-
feeldigt, men de udenlandske
projekter er ikke mere risikable
end de hjemlige. Hvis det for-
beredende arbejde er i orden,

sa er der ikke stgrre udfordrin-
ger i udlandet,” siger han.

Kristian May mener, at den
10 ar gamle Buxton-sag snart
hgrer hjemme i glemmebogen.

MT Hpgjgaard-direktoren
peger pa, at der er masser af
succesfulde projekter blandt
selskabets projekter i udlan-
det, som samlet star for 30 pct.
af koncernomsaetningen.

MT Hojgaard udferer bade
klassisk byggeri og anleaegs-
opgaver uden for Danmarks
grenser, primeert pa neer-

Risikostyring er bedst

B ERFARING
Af Peter B. Rasmussen

Gigantiske anlaegsprojekter
iind- ogudland er fyrtarne
for risikostyring og opsamling
af viden om, hvordan fremti-
dens projekter skal styres.

Nar Femern Belt-forbin-
delsen skal bygges vil det
langt hen ad vejen veere med
de samme neglepersoner fra
Sund & Belt, der stod bag
Storebaeltsbroen og @resunds-
broen.

“Projektet skal styres af et
dansk hold, hvor nogle f.eks.
har vaeret i Mellemgsten. Nu
samles hovedkraefterne igen,”
siger Peter Luke, der er afde-
lingsleder for bygherreradgiv-
ning hos Alectia.

Bruger offshore-erfaring

Han peger pa, at erfaringer fra
den norske offshoreindustri
i dag bruges pa norske ho-
spitalsprojekter, der ligesom
herhjemme er meget store.

Styringen gar isaer pa gkono-

mi, tidsplan og processer, der
kan ga galt under byggeriet.
Styringsprincipperne i de gi-
gantiske projekter kan med
fordel overferes til mindre
byggerier. Det mener advokat
Anders Buch fra Kromann Re-
umert, der bl.a. arbejder med
risikostyring inden for fast
ejendom.

“De mindre byggerier skal
ikke kopiere de store, men
tage dem til sig i en forenklet
form,” siger Anders Buch, der
bl.a. har vaeret involveret i det
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tab 1 udlandet

“Udenlandske projekter er ikke mere
risikable end de hjemlige. Hvis det
forberedende arbejde er i orden, sd er der
ikke stgrre udfordringer i udlandet”

Kristian May,adm. direkter, MT Hejgaard

markederne Sverige og Norge.

Men det blevet massivt svae-
rere at vinde opgaver uden for
Danmarks greenser. Konkur-
rencen er benhard, iseer inden
for anlaeegsomradet, konsta-

terer Henriette Thuen, der er
afdelingschef i brancheorgani-
sationen Dansk Byggeri.
“Flere af vore medlemmer
bliver spurgt, om de har mu-
lighed for ogsa at komme med

finansieringen. Det stiller dem
vanskeligt, da alle kender de
darlige muligheder for finan-
siering i Danmark,” siger hun.

Henriette Thuen mener dog,
at de danske entreprengrvirk-
somheder har gode grunde til
at arbejde videre for at sikre
sig udenlandske opgaver, selv
om indtjeningen er svag.

“Det holder produktions-
apparatet og kompetencerne
vedlige, og samtidig opbygger
man erfaringer fra udlandet,”
siger hun.

i store projekter

nye hotel Bella Sky pa Amager.
Han mener, at der skal ar-
bejdes helt simpelt med tin-
gene og giver et eksempel fra
netop Bella Sky, hvor forsynin-
gen af badeveerelser var vigtig
for selve projektets fremdrift.
Disse var kgbt som preefabri-
kata, og da leverandgren var
konkurstruet, bestod risiko-
styringen i at sikre, at der hele
tiden var nogle ekstra badevae-
relser klar.
Pa grund af konkurstruslen
blev der holdt et vagent gje

med Statstidende, og leveran-
dgrens advokat var identifice-
ret, hvis konkursen kom. Og
det gjorde den, men det ska-
dede ikke Bella Sky-projektet.

“Der skal veere et beredskab,
nar problemerne kommer,” si-
ger Anders Buch.

Menneskelige fejl

Generelt er det menneskelige
fejl, glemsomhed, undervur-
dering af opgaverne og for-
kert byggeri, der oftest volder
kvaler, og de mindre bygherrer

kan efter hans opfattelse leere
af de store.

Professor Per Anker Jensen,
specialist i facility management
pa DTU siger:

“Brugen af risikostyring
afheenger af projektets stor-
relse og kompleksitet. Mindre
projekter kan bruge de sam-
me principper og de samme
radgivere og entreprengrer
som de store. Professionelle
bygherrer indbygger risiko-
styring.”

pera@borsen,dk

Dansk Byggeri har da ogsa
meerket, hvad brancheorga-
nisationen betegner som en
overraskende stor appetit pa
opgaver i udlandet gennem
hele 2010 fra de hjemlige en-

treprengrvirksomheder.
“Viljen til at arbejde i ud-
landet er steerkere end nogen-
sinde for. Vi ser, at viljen er
der, og virksomhederne har
opstartet aktiviteter pa 12 nye
markeder rundt om i verden,”

siger Henriette Thuen.
pera@borsen,dk

“De mindre
byggerier skal ikke
kopiere de store,
men tage dem til
sigien forenklet
form”

Anders Buch,
advokat, Kromann Reumert
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Virksomhedens

Heraf uden-
samlede omszetning landsk omsatning

Veerdi af uden-
landske kontrakter

Dansk Projekteksport Netvaerks (DPN) eksportundersegelse bygger pa svar
fra syv store danske virksomheder, som har projektorienterede aktiviteter i
udlandet som en del af deres forretningsgrundlag. Det drejer sig primaert om
infrastrukturarbejder som veje, havne, kraftvaerker samt el- og vandforsyning.
Tallene fra 2009 og 2010 er sammenlignelige, da bade spargsmal og gruppen

af respondenter er sammenfaldende.

Steen Yde

Kilde: DPN

Kamp til stregen

styrker

entreprengrer

B KONKURRENCE
Af Peter B. Rasmussen

Knaldhérd konkurrence
og vigende indtjening pa
eksportmarkederne har ogsa
positive sider for den danske
entreprengrbranche.

“Firmaerne tilpasser sig
den ggede internationale
konkurrence, vi ser overalt.
De selekterer, sa de for ek-
sempel fokuserer pa opgaver,
der har stgrre sandsynlighed
for gennemfogrelse, og inden
for aktivitetsomrader med la-
vere risiko,” siger Ebbe Malte
Iversen, der er adm. direktor
i entreprengrvirksomheden
Aarsleff og formand for bran-
chenetveaerket Dansk Projekt-
eksport Netvaerk.

Krisen betyder blandt andet,
at de store infrastrukturopga-
ver, der er Aarsleffs speciale,
har en laengere forberedelses-
tid end tidligere. Iseer nar det
drejer sig om offentligt finan-
sierede opgaver. Det er natur-
ligt, nar gkonomierne stram-
mer til, vurderer Ebbe Malte
Iversen. Bade omsetning og
indtjening kommer under pres
ien krise.

“Det koster normalt at kom-
me ind pa nye markeder, og der
regnes mere pa projekter, der
alligevel ikke bliver til noget,”
lyder Arsleff-direktorens for-
klaring pa, at indtjeningen er
under pres i sektoren.

Stor udlandsomsaetning

Konkurrencen mellem entre-
prengrerne i udlandet gar hel-
ler ikke sporlgst hen over Pihl
& Sgn, landets naeststorste
entreprengrvirksomhed, der
historisk har hentet omkring
halvdelen af sin omseetning i
udlandet.

“Der er rimelig hard konkur-
rence. I projekterne, hvor der
er nogle hundrede millioner
kroner pa spil, vil der typisk
veare fire til seks, der giver

pris. Det er stramt, men ikke
umuligt,” siger ingenigr Jan
Mynborg, der er ansvarlig for
Pihl aktiviteter i Sverige. Her
er selskabet blandt andet med
til at opfere en motorvejsbro
til 1,5 milliarder kroner.

Pihl har historisk haft et en
bedre indtjeningsgrad pa de
udenlandske aktiviteter i for-
hold til de danske, hvor byg-
gebranchen stort set aldrig
har veaeret i stand til at heeve
indtjeningsgraden over 3 pct.
Rygter har leenge svirret om, at

3%

o
iindtjeningsgrad er en
greense, som entreprengrer-

ne har svert ved at komme
over

udlandsaktiviteterne ikke leen-
gere udger et guldeeg for Pihl,
og at indtjeningen her gar ned.

“Jeg tror ikke, at indtjenin-
gen i udlandet er bedre end i
Danmark,” siger Jan Mynborg
om emnet, der aldrig har veeret
fuldt belyst i Pihls regnskaber.

I modsetning til Kristian
May, adm. direktgr i MT Hpj-
gaard, vurderer Pihl, at risici-
ene er stgrre i udlandet end
herhjemme.

“De er stgrre. Uden diskus-
sion. I udlandet er vi under-
lagt andre regler, som man
skal kende. Leerepenge skal
betales. Vi er heldigvis kom-
met helskindet igennem i Sve-
rige, men der er helt klart flere
kraevende detaljer, papirgange
og formalia, end vi er vant til i
Danmark,” siger Jan Mynborg.

Han er selv kommet ud
for overraskelser, der koster
penge. De juridiske slagsmal
foregar i de svenske retssale
og er dermed offentlige. Derfor
bliver der gjort en hel del for
at opna forlig i sagerne, sa der
ikke hvirvles for meget stov op.

pera@borsen.dk
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