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Agenda

INTRODUKTION

Om os

Om Bygningsstyrelsen

RISIKOSTYRING I BYGNINGSSTYRELSEN

Hvor kommer vi fra?

Hvor er vi i dag?

Hvor er vi på vej hen og hvordan?

DIALOG OG AFRUNDING
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Introduktion
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Om os

Mads Ole Aaris

Ansvarlig for Risikostyring, Center for Byggeri

madao@bygst.dk
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Andreas Claus Hansen

Erhvervs-PhD, Center for Byggeri

ahans@bygst.dk / ancha@dtu.dk



BYGST

2,3 mia. kr.
byggeaktivitet 

årligt

300
årsværk

230
institutioner

1,3 mio. kvm. 
private lejemål 

og OPP

49 mia. kr. 
aktiver

3,1 mio. kvm.
statsejendomme

220 mio. kr./år
SFM Bølge 1 

24. MAJ 2022



BYGST

2,3 mia. kr.
byggeaktivitet 

årligt
årsværk

230
institutioner

220 mio. kr./år
SFM Bølge 1 

Universiteter

Ministerier

Politi

Domstole

24. MAJ 2022



PhD-projekt om risikostyring

Fokus: Økonomisk risikostyring i store, offentlige byggeprojekter

Bygningsstyrelsen & DTU Management

2020-2023

ErhvervsPhD-projekt støttet af Innovationsfonden

MANAGEMENT

POLICYDESIGN

COMPLEXITY
HUMAN BEHAVIOUR

UNCERTAINTY
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Risikostyring i Bygningsstyrelsen
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Hvor kommer vi fra?
 Udgangspunktet for vores risikostyring
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NOVEMBER 2017
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Hvor er vi i dag
 ‘En stærk bygherre’
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En stærk bygherre

Handleplan for styrket 
projektgennemførsel

Overordnet
Udbudsstrategi

Strategisk 
Rammeaftale

New Partnering

Intern oprustning Stram værdikæde Eksekvering

Projektmodel
Processer

Paradigmer
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Risikomanagement

Økonomisupport

Kvalitetssikring

Udbud og kontrakt

Specialiserede bygherrefunktioner 
Intern oprustning

Arbejdsmiljø

Beregner
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Overordnet udbudsstrategi
Stram værdikæde
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Udbudslov

UdbudProjektering UdførelseProgrammeringUdbud Projektering UdførelseProgrammeringUdbud

Udbudslov
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Forundersøgelse 
og idéoplæg

Forberedelse 
af udbud

Udbud Udførelse og ibrugtagning
1- og 5-års-
eftersyn

Forundersøgelse Igangsætning Styrende budget Kontrahering Evaluering

Sag på porteføljeledelsesmøde: Intern godkendelse på direktionsniveau
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Indstillings-
dokument

Center for Udlejning

Center for Byggeri

Indstillings-
dokument

Indstillings-
dokument

Indstillings-
dokument

Projektmodellen
Eksekvering
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Værktøjskassen for byggeprojektrisikostyring
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PROJEKTERING UDFØRELSEPROJEKT OPSTART

• Byggeprojektvurdering inkl. 
Kompleksitetsvurdering

• Budgetstruktur

• Organisering af projektet og 
bemanding

• Risikokategorisering

• Risikoworkshop

• Risikolog

• Simulering og fraktiler

• Erfaringsopsamling i risikobibliotek

• Risikoworkshop

• Ændringsstyring

• Erfaringsdata



Budgetstruktur
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Risikokategorier
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Risikoworkshops
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Risikolog
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Simulering og fraktiler

24. MAJ 2022 23

26,3%

10,3%

10,1%

10,1%

8,7%

6,7%Gener for brugere i tilstødende bygningsdele / Sandsyndlighed

Genanvendelse af ventilationskanaler / Sandsyndlighed

Brand - Myndighedskrav / Sandsyndlighed

Kapacitet på anlæg / installationer / Sandsyndlighed

Kapacitet på anlæg / installationer / Konsekvens

Markedssituationen / Sandsyndlighed

Total risikoværdi
Contribution to Variance



Ændrings- og risikostyring under udførelsen
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Spørgsmål, kommentarer, refleksioner?



Hvor er vi på vej hen?
 Kombination af forskning og praksis – med fokus på 
væsentlige overvejelser
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FORVENTNINGSAFSTEMNING…

ZOOM UD: RISIKO OG RISIKOSTYRING

STRATEGISKE OVERVEJELSER OG EKSEMPLER

TAKTISKE OG OPERATIONELLE OVERVEJELSER OG EKSEMPLER

GODE RÅD OG OPSAMLING



ZOOM UD: HVAD ER RISIKO?

 EFFEKTEN AF USIKKERHED 

 PÅ MÅLSÆTNINGER

ISO31000
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Typiske projektmålsætning og deres usikkerhed

29

PRIS

TID KVALITET

‘IRON TRIANGLE’ OF 
PROJECT MANAGEMENT

HVORDAN DEFINERES 
DISSE?

ER VI I STAND TIL AT 
PRIORITERE?

HVEM BESLUTTER 
PRIORITERING?



Målsætninger afhænger af ”kunden”

24. MAJ 2022 30

RephiLe water @ Unsplash

Arlington Research @ Unsplash

Miguel Henriques @ Unsplash

Jebulon, CC0, via Wikimedia Commons



Formål med økonomisk risikostyring
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VI SKAL OVERHOLDE REGLER OG EFTERLEVE 
RETNINGSLINJER – ”COMPLIANCE”

VI VIL OPNÅ VIDEN TIL AT AGERE I TIDE
– GOD RISIKOSTYRING ER AT HANDLE EFFEKTIVT

VI VIL FORDELE RISICI BEDST MULIGT PÅ PARTERNE 
– OG MOTIVERE SAMARBEJDET

VI VIL AFSÆTTE DET RIGTIGE BUDGET OG DEN 
RIGTIGE ØKONOMISKE RESERVE



Det rigtige niveau af risikostyring -
At bruge ressourcerne bedst muligt

SWEETSPOT

Tailoring risk management approach for the product development 
environment, Škec et al., 2014 
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Strategiske overvejelser

Hvad ønsker vi at opnå med vores projekt-risikostyring?

Minimumsløsning for at efterleve krav VS. Merværdi på projekterne

Hvilket omfang ønsker vi af vores risikostyring?

Risikostyring på alle målsætninger VS. Udvælge særlige typer risici, med større fokus

Hvilke ressourcer kan vi bruge?

Udnytte eksisterende VS. Allokere flere ressourcer/midler

Interne eller eksterne kompetencer?

Kompetencer internt i organisationen VS. Købe de nødvendige kompetencer på markedet
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Eksempel: Leve op til krav - ‘compliance’
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Management of Risk
Axelos (Prince2®)

COSO 
ERM Risk Framework

Ny Anlægsbudgettering, 
NAB

Økonomistyrelsens publikation 
om risikostyring i staten

Hvilke krav og rammesætninger er gældende, eksternt og internt?

Hvad gør f.eks. Rigsrevisionen?

Krav for området (f.eks. NAB, IT)

Projektets egne rammer

Inspiration fra ØS-materiale, m.v.



Eksempel: Merværdi gennem tilpasning til 
konkret kontekst - Første projektvurdering (1)
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TEORI

EMPIRI (PRAKSIS)
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PROCES

 
PROJEKTKARAKTERISTIKA 

 
Parameter Underparametre Beskrivelse 

 Overskrift Forslag til væsentlige forhold Projektspecifik udfyldelse om relevante forhold 

1 
Projekt 
omfang 

Funktioner / Typen af byggeri 
Areal 
Budget 

[Beskrivelsen skal konkretisere, hvad der skal 
bygges/renoveres, såsom kontorer, mødelokaler, 
undervisningsrum, auditorier, haller, laboratorier til 
forskellige behov el. lign. inkl. evt. omdannelse af evt. 
udearealer, hvis kendt] 

2 
Beslutnings-
proces 

Antal beslutningsled 
Beslutningsfora  
Nøglepersoner 

[Beskrivelsen skal gøre det muligt at vurdere, hvorvidt 
beslutninger kan forventes foretaget hurtigt og smidigt ved 
behov, og gerne baseres på tidligere erfaringer, hvis kendt] 

3 
Kunde 
prioritering 

Prioritering mellem tid, kvalitet 
og økonomi 

[Beskrivelsen skal angive hvordan kundens prioritering er 
mellem de 3 områder fra 1. prioritet til 3. prioritet] 

4 Særlige krav 

Særlige krav til tid (deadlines) 
Særlige krav til kvalitet  
Særlige krav til økonomi 
(finansiering, budget, target) 

[Beskrivelsen skal angive såfremt kunden har specifikke 
krav, herunder i form af konkrete mål el. lign.] 

 

5 
Strategisk og 
politisk 

Strategisk vigtighed for kunden 
Strategisk vigtighed for BYGST 
Politisk bevågenhed 

[Beskrivelsen skal angive såfremt projektet er strategisk 
vigtigt for enten kunden eller BYGST, og i givet fald hvorfor 
og hvordan.  Herudover skal angives, hvis projektet kan 
forventes at få politisk bevågenhed inkl. begrundelse] 

6 Risikodeling 

Kundeaftaler 
Leverandøraftaler 

[Beskrivelsen skal angive, hvilken type kundeaftale der 
formodes at skulle indgås; fastpris eller dialogbaseret. 
Herudover kan angives, hvis kunden har særlige ønsker til 
leverandøraftaler på enten rådgivning eller entreprise] 

7 Lokation 

Pladsrestriktioner 
Logistikrestriktioner 
Viden om grunden 
Viden om eksist. bygninger 
(forurening, fredning el. lign.) 

[Beskrivelsen skal angive den kendte viden om både grund 
og eksisterende bygninger både i forhold til logistik og 
forundersøgelser mv. Skal blot gengive den viden som 
kunden og kunderådgiver besidder] 

 

PROJEKTVURDERING 

Parameter Underparametre Vurdering 

Overskrift Forslag til væsentlige forhold Projektspecifik vurdering af de relevante forhold 

Teknisk 
kompleksitet 

 

Typen af byggeri/funktioner 
Kompleksitet af installationer 
Involvering af specialister 
Særlige kvalitetsmæssige krav 
Viden om grunden 

[Byggeteknisk vurdering af projektets tekniske kompleksitet med 
den forhåndenværende viden] 

Målsætning 

Kundens prioritering kontra 
krav 
Krav og prioritering kontra 
bevågenhed 

[Vurderingen af hvor klart projektets målsætning(er) og 
prioriteringer er fastlagt, og hvorvidt der er overensstemmelse 
mellem krav fra de forskellige bestemmende interessenter] 
 

Økonomi 

Omfang og lokation kontra 
budget/økonomiske krav 
Prioritering af økonomi kontra 
beslutningsproces, risikodeling, 
bevågenhed 

[Vurderingen af hvorvidt der er overensstemmelse mellem 
projektets ønsker og krav til byggeriet, og de ressourcer der 
forventes at blive brugt økonomisk set, inkl. i forhold til evt. viden 
om lokationen og den tekniske kompleksitet, samt hvorvidt 
risikodeling, beslutningsproces og bevågenhed er afstemt hermed] 
 

Tidsplan 
 

Omfang og lokation kontra 
tidsmæssige krav 
Prioritering af tid kontra 
beslutningsproces, risikodeling, 
bevågenhed 

[Vurderingen af hvorvidt der er overensstemmelse mellem 
projektets ønsker og krav til byggeriet, og den tid der forventes at 
blive brugt, inkl. i forhold til evt. viden om lokationen og den 
tekniske kompleksitet, samt hvorvidt risikodeling, 
beslutningsproces og bevågenhed er afstemt hermed] 
 

Kvalitet 

Omfang og tidsmæssige krav 
kontra kvalitetsmæssige krav. 
Prioritering af kvalitet kontra 
tekniske kompleksitet, 
beslutningsproces og 
bevågenhed 

[Vurderingen af hvorvidt der er overensstemmelse mellem 
projektets ønsker og krav til byggeriets kvalitet samt den tekniske 
kompleksitet, og den tid og økonomi der forventes at blive brugt] 

Øvrige 
 

Øvrige 
opmærksomhedspunkter med 
relevans for projektets 
planlægning eller risikostyring 

[Vurderingen af øvrige forhold med betydning for bemanding, 
planlægning eller risikostyring] 
 

   

SCORE Point: 1 – 4 
(EKSEMPEL PÅ SKALA) 

[Samlet vurderingen af ovenstående forhold, omsat til en 
kvantitativ score for projektets samlede kompleksitet] 
 

 

ORGANISATIONS-
TILPASSET VURDERING

GENERISK 
VURDERING

DOKUMENTER

- OVERENSSTEMMELSE 
MELLEM FORMÅL OG 
PRAKSIS

- BIDRAGE TIL TIDLIGE 
BESLUTNINGER, F.EKS. 
BEMANDING

- UDNYTTELSE AF 
EKSISTERENDE VIDEN

- BEDRE KLARLÆGNING 
AF KUNDENS MÅL

- SAMMENHÆNG MELLEM 
OPSTART OG FORMEL 
RISIKOSTYRING

Eksempel: Merværdi gennem tilpasning til 
konkret kontekst - Første projektvurdering (2)



Eksempel: Principper til at skræddersy 
risikostyringen - LEAN Risk Management

37

VALUE: DEFINERER VÆRDIEN I RISIKOSTYRINGSPROCESSEN

VALUE STREAM: UNDERSTØTTE VÆRDISKABELSE OG MINIMERER SPILD

FLOW: SIKRE SAMMENHÆNG I PROCESSERNE

PULL: UNDERSTØTTE EFTERSPØRGSEL AF INFORMATIONER

PERFECTION: DESIGNE PROCESSER TIL KONTINUERT FORBEDRING 

PEOPLE: ENGAGERE OG FÆLLESSKABE MED BRUGERNE



Eksempel: Metoder til fastsættelse af reserve
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An overview of budget contingency calculation methods in 
construction industry, Bakhshi & Touran, 2014 

- MERE AVANCERET 
MATEMATIK

- KRÆVER FLERE 
KOMPETENCER

- KRÆVER BEDRE 
DATA

- STØRRE RISIKO 
FOR FEJL

- FORUDSAT 
OVENSTÅENDE; 
MERE PRÆCIS

HISTORISK UDVIKLING



Eksempel: Vital sammenhæng mellem 
‘budget’ og reserve

Væsentligt, hvad er med hvor

Struktur skaber kontinuitet og ensartethed
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Det vi ved, vi 
skal bruge

Det vi ”regner 
med”, vi kommer 
til at bruge ekstra

Det vi risikerer 
yderligere, at få 
brug for

Totalbudget

KNOWN,
KNOWNS

KNOWN,
UKNOWNS

UNKNOWN,
UKNOWNS



Taktiske og operationelle overvejelser

Har vi styr på projektets konkrete målsætninger?

Er der sammenhæng mellem krav, ønsker, metoder og data?

Har vi fokus på den rigtige dokumentation eller den rigtige handling?

Kommer vi omkring de rigtige typer af risici – og hvem er ansvarlige for hvad?

40
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Eksempel: Data fra tidligere projekter

DEN RIGTIGE DATA –
I DEN RIGTIGE KVALITET:

- DATA INDSAMLING

- DATA ‘RENGØRING’

- DATA 
STRUKTURERING

- DATA 
TRANSFORMATION

- DATA VALIDERING



Risikostyringsproces og fokus
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HANDLER VI RIGTIGT?



Eksempel: Risikologgens udformning og fokus
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HVAD KAN DER SKE?
(Beskrivelse)

HVOR GALT ER DET?
(Konsekvens)

KOMMER DET TIL AT SKE?
(Sandsynlighed/Frekvens)

Årsagskæder?

Baseret på hvad, og afhængigt 
af hvad? Og hvornår?

For hvilket mål?
Bedste eller værste scenarie?

HVAD KAN VI GØRE?
(Beskrivelse af tiltag)

SKAL DER GØRES ANDET?
(Rest-risiko)

HVEM GØR DET?
(Ansvarlig)

Hvad hjælper det, og hvad 
kræver/koster det?

Hvornår? Hvordan følges op?

Er tiltaget ufuldstændigt, 
eller har det konsekvenser?



Eksempel: To grundlæggende forskellige typer 
af usikkerhed, vi skal håndtere
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KONTEKSTUELOPERATIONEL

GØR VI TINGENE RIGTIGT

EFFICIENS

FOKUS PÅ PROCES OG 
DETALJER

OPTIMERING

GØR VI DE RIGTIGE TING

EFFEKTIVITET

FOKUS PÅ SAMMENHÆNG OG 
EFFEKT

PRIORITERE RIGTIGT

Baseret på :Projektledelse I løst koblede systemer, Christensen & Kreiner, 1991; Harward Business Review, Drucker. P.F, 1963; Project 
Management Cost, Time and Quality, Two Best Guesses and a Phenomenon, It's Time to Accept Other Success Criteria, Atkinson, R., 1999 



De gode råd – Fra alle os…

Lad være med at give præcise beløb i indledende overslag

Sikre sammenhæng mellem målsætninger, arbejdsprocesser og ressourcer

Tag ejerskab over de vigtigste processer, herunder budgetstruktur og metode

Investér i afklaring af projektets målsætninger fra start

Vær opmærksom på forskellige typer af usikkerhed

Lad nu være med at give præcise beløb i indledende overslag (Ja, den fortjener at stå to gange)
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Dialog og afrunding
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Spørgsmål, kommentarer, refleksioner?



Hvad tænker I?
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HVAD ER DEN STØRSTE KILDE TIL ØKONOMISKE RISICI I 
BYGGEPROJEKTER?



Vil du høre mere…

ELLER BIDRAGE TIL FORSKNINGEN….
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SÅ TAG GERNE KONTAKT

ahans@bygst.dk



MANGE TAK FOR OPMÆRKSOMHEDEN
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