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Forord

Allt fler kommuner och landsting prévar olika former av samverkan med
niringslivet. Detta giller speciellt inom omradena infrastruktur och anligg-
ningar. Alla projekt, oavsett uppdragsform, innehéller olika risker som maste
hanteras. I ett samverkansprojekt blir detta mer tydligt eftersom man dar
maste ta stillning till vem som 4r mest lamplig att hantera de olika riskerna.

Syftet med denna rapport ir att ge kommuner och landsting en introduktion
till risker och riskhantering vid genomférande av olika typer av samverkans-
former, till exempel OPS (Offentlig Privat Samverkan), i samband med upp-
forande av nya byggnader och annan infrastruktur.

Riskhanteringen kan ses som en del i ett omfattande forstudiearbete. Denna
rapport fokuserar pad en del av detta forstudiearbete. For mer information
kring férstudiearbetet avseende OPS-projekt, hinvisas till UFOS rapport
"Investera med flera — Niir passar offentlig-privat samverkan vid fastighetsinves-
teringar?”

Sveriges Kommuner och Landsting har gett Ernst & Young, Linda Andersson
och Fredrik J6nsson, i uppdrag att ta fram en rapport om riskhantering i
OPS-projekt.

Vi vill sirskilt tacka den referensgrupp som varit kopplad till projektet och
som har bestatt av Kjell Arne Agren och Olof Burstrém, Umed kommun,
Helena Milton och Christer Lindberg, Solna stad, Stina Granberg, Nissjo
kommun, Christer Ersson, Sundsvalls kommun, Sven-Gunnar Dahlquist,
Uppsala kommun och Magnus Kristiansson, SKL.

Fragor besvaras av Lena Svensson, SKL, lena.svensson@skl.se.

Sveriges Kommuner och Landsting

Lennart Hansson
Sektionen for demokrati och styrning
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Sammanfattning

Anvandartips!
Sammanfattningen dr tankt att med fordel anvdndas fristdende fran Gvriga rapporten,
t ex i kontakt med fértroendevalda.

Kommuner och landsting 4r mycket stora byggherrar och férvaltare av olika
typer av infrastruktur. Det kan rora sig om exempelvis skolor, sjukhus, vigar,
ildreboenden eller bostider. Over tid sker investeringar till hoga belopp i
den hir typen av anliggningar. Det handlar ofta om komplicerade byggpro-
jekt dir byggherren behéver ha kompetens inom ett flertal olika omraden
inom savil teknik, upphandling och afférsstrategier. Flertalet kommuner
och landsting genomfor den hir typen av stora projekt mycket sillan och
har dirfér en begrinsad erfarenhet av planering och genomférande.

Syftet med denna rapport ir att ge kommuner och landsting en introduk-
tion till risker och riskhantering vid genomforande av olika typer av samver-
kansformer, till exempel OPS (Offentlig Privat Samverkan), i samband med
uppférande av nya byggnader och annan infrastruktur. Riskhanteringen kan
ses som en del i ett omfattande férstudiearbete. Denna rapport fokuserar
saledes pa en del av detta férstudiearbete. Fér mer information kring férstu-
diearbetet avseende ett OPS-projekt, se UFOS rapport "Investera med flera

— Ndr passar offentlig-privat samverkan vid fastighetsinvesteringar?”

Figur A.  METOD VID GENOMFORANDE AV OPS-PROJEKT

Forstudie Upphandling Leverans

Innehall/ X Finansiell Ersattnings- Kontrakts-
omfattning Riskanalys analys mekanismer struktur

Mal/vision
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Samverkanslosningar skiljer sig fran traditionella byggprojekt. Det dr inte
ovanligt att relationerna som inleds i samband med att byggprojektet ini-
tieras varar dver anlidggningens livscykel. Darfor ar det viktigt att samtliga
parter har tydliga roller och att grinsdragningen avseende ansvar och risker
klarlaggs sé tidigt som moijligt.

Risker - naturliga inslag i projekt

Begreppet risk kan definieras pd manga olika sitt. Ett enkelt sitt att beskriva
ordet dr dock att siga att det dr ett matt pa de negativa konsekvenserna av
en framtida hindelse. Motsatsen, ett matt pa de positiva konsekvenserna,
kallas for chans.

Nationella standardiseringskommittéer virlden ver samarbetar for att
beskriva begrepp kring risk och hantering av risk och en definition som
manga hinvisar till i samband med samverkansprojekt har tagits fram av stan-
dardiseringskommittén i Australien (ASNZA). Definitionen fortydligar att:

"Risk dr sannolikheten for att nagonting kommer att hénda som har en
motsatt paverkan pd mdnniskor, anldggningar eller byggnader, utrustning,
ekonomi och miljo din vad som dr onskviirt samt konsekvenserna av denna
paverkan.”

Ett aktivt arbete med risker innebir att:

+ Inse att ndgot oénskat kan hinda.

+ Bedoma sannolikheten fér att ndgot oonskat hinder.
+ Bedéma konsekvenserna om négot oonskat hinder.

+ Identifiera dtgirder for att hantera och eventuellt minimera sannolik-
heten f6r o6nskade hindelser samt konsekvenserna av dessa.

[ alla projekt som syftar till att uppfora nya anlidggningar finns risker. Detta
giller oavsett vem som &r ansvarig bestillare, byggherre eller utforare. 1
byggprojekt talas ofta om olika skeden som programarbete, projektering,
produktion och forvaltning,. I varje skede finns olika typer av risker. Dirtill
kommer finansiering som beroende pé sin utformning ocksa ar férknippad
med olika typer av risker. Under en byggnads livscykel finns sdledes ménga
olika typer av risker att ta hinsyn till.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Offentlig Privat Samverkan (OPS), ir en 16sning som blir allt vanligare i
samband med komplicerade och kapitalintensiva byggprojekt i kommuner
och landsting, I dessa 16sningar férdelas risker och ansvar mellan en offent-
lig bestillare och privata utférare och investerare pa ett sé effektivt sitt som
moijligt 6ver livscykeln i syfte att minimera livscykelkostnaderna. Tanken

ir att den organisation som ir bast pa att bira en risk ska géra det. Risk och
radighet (méjlighet till pdverkan) ska samtidigt hinga ihop, vilket betyder
att den som bir en risk ocksé ska ha, eller ges, basta forutsdttningar for att
hantera den.

I ett projekt som upphandlas med genomférandelésningen OPS talar man
om tvé olika typer av risker:

+ Risker med genomforandelésningen, det vill siga risker som &r specifika
for OPS och som inte dterfinns i andra typer av genomférande- eller
finansieringsformer.

+ Risker som aterfinns i sjdlva projektet och under anliggningens hela livs-
langd, oavsett genomférande- eller finansieringsform.

I den forsta gruppen, OPS-specifika risker, giller det att ha en idé om hur
det pa bista sitt 4r mojligt att hantera och minimera riskerna. I den andra
gruppen, projektrisker, virderas riskerna och férdelas sedan mellan den
offentliga och privata parten pa ett sitt som dr lampligt.

Det ir viktigt att halla ordning pa de olika typerna av risker, sirskilt i sam-
band med beslutsfattande. Det vore exempelvis olyckligt att komma fram
till att inte genomféra ett projekt med OPS pa grund av att riskerna bedéms
som for stora, om det visar sig att dessa risker finns i projektet oavsett val av
genomforandeldsning.

Risker med OPS som genomférandeform

Olika genomférande- och finansieringsformer har specifika risker kopplade
till sig. OPS ir ett relativt nytt alternativ till de mer traditionella genomfér-
ande- och finansieringsformerna som till exempel general- och totalentre-
prenad. De risker som finns férknippade med just formen OPS beror pa:

+ Den relativt begrinsade erfarenhet som finns med 16sningen.

+ De komplexa tjinster som ska upphandlas i en totallésning och dessutom
ska beskrivas med funktionskrav.

+ De langa avtalsperioderna.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Det finns risker med andra genomférandeformer an OPS. I en generalentre-
prenad ansvarar exempelvis bestillaren f6ér detaljprojektering, vilket betyder
att det kravs stor teknisk kompetens hos bestillaren for att kunna genom-
foéra detta moment pé ett bra sitt.

Det &r viktigt att komma ihag att i en OPS-16sning diskuteras ansvar och
risker 6ver storre delen av livscykeln medan det i till exempel en totalentre-
prenadlésning oftast enbart diskuteras ansvar och risker under byggskedet
da en totalentreprenad endast berdr byggskedet.

Projektrisker

Oavsett vilket projekt som ska genomforas finns risker unika fér just det
projektet. Det finns risker i samband med att det byggs en ny skola, ett sjuk-
hus, en motorvig eller ett bostadsomréde.

Det finns exempelvis alltid en risk fér of6rutsedda markforhallanden, att
projektet inte kommer att vara klart i tid eller att det innebér tekniska
svarigheter att fardigstilla det. Ingen av dessa risker har med den egentliga
genomforandelésningen att gora utan har mer eller mindre uteslutande med
sjilva projektet i sig att gora. Det ar darfor viktigt att skapa kunskap kring
vilka risker som finns i projektet som sddant, hur de paverkar projektet och
hur hanteringen av dessa risker ska ske.

Projektrisker kan diskuteras utifrén tre dimensioner;
+ Tid, det vill séiga att en aktivitet inte genomf6rs inom tidsplan.

+ Budget/kostnader, det vill siga att en aktivitet inte genomférs inom bud-
get pa grund av férdyringar av olika skal.

+ Kvalitet, det vill siga att en aktivitet inte utfors till 6verenskommen kvalitet.

Systematiskt arbete med risk

Féljande bild beskriver de olika stegen som aterfinns i ett systematiskt
riskarbete i samband med upphandling av byggprojekt med genomférande-
16sningen OPS.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Figur B.

1. Processer
och aktiviteter

Identifiering av
aktuella processer
och aktiviteter.

2. Identifiera

Identifiering av
projektrelaterade

risker samt 1&snings-

relaterade risker.

3. Virdera

Vardering av projekt-
relaterade risker
samt |&snings-
relaterade risker.
Virdering sker efter
sannolikhet och
konsekvens.

RISKHANTERINGSPROCESS | OPS-PROJEKT

4. Allokera*

Allokering av projekt-
relaterade risker
samt |6snings-
relaterade risker.
Identifiera atgarder

i syfte att minimera
kvarhéllna och
|6sningsrelaterade
risker.

5. Finansiell
analys***

Skapa PSC**

och PPP-modell.
Riskjustering

av PSC-modell.
Jamférelse av de
riskjusterade
modellerna.
Addering av
kvalitativa risker och
effektiviserings-

6. Minimera

' =

W 4

Aktiv och kontinuerlig
utvdrdering, hantering
och minimering av
kvarhallna risker.

majligheter.
Genomférande av
simuleringar och
scenarieanalyser.

A

A
>

>
Innan kontraktsskrivning Under kontraktstiden

* Allokering innebir férdelning av risker. | OPS-projekt allokeras flertalet projektrisker till privat part.
** PSC star f6r Public Sector Comparator och ar den traditionella modellen som OPS-projektet jamférs med.
*** "Finansiell analys” gés endast igenom mycket Gvergripande.

Foérst och frimst handlar ett riskhanteringsarbete om att identifiera de
processer och aktiviteter som faktiskt aterfinns i samband med upphand-
ling och genomférande av projektet (steg 1). Det innebér att mer detaljerat
beskriva projektets faser som till exempel planering, design, byggande,
finansiering och férvaltning, samt att sitta mal inom dessa.

Direfter identifieras risker i de aktiviteter som ingdr i upphandlingen (steg 2).
Det kan ske genom att en sirskild riskworkshop genomférs dir representanter
fran exempelvis fastighets- och samhéllsbyggnadsférvaltningen, ekonomiav-
delningen och kdrnverksamheten tillsammans diskuterar kring vilka risker
som kan uppkomma inom de aktiviteter som beskrivits i steg 1. Forst darefter
genomfors virdering av risker utifrdn sannolikhet och konsekvens (steg 3).

[ den mén det dr mojligt virderas ocksé riskerna i pengar. P4 sé vis kan det
goras en kalkyl som visar om det dr mest kostnadseffektivt att sjilv bira en
viss risk eller att 13ta ndgon annan bira den (steg 4).

I ett OPS-projekt upphandlas en totalfunktion inklusive finansiering och
den riskallokering som skett i steg 4 beskrivs i férfrdgningsunderlaget och
de privata leverantérerna modellerar fram ett anbud inklusive finansierings-
16sning som baseras pa den riskférdelning som satts i projektet (steg 5).

Efter att kontraktet har undertecknats aterstdr det 16pande riskarbetet av de
"kvarhallna” riskerna under kontraktets giltighetslaingd. Det handlar vanligt-
vis om 20-40 &r av hantering och 6vervakning av riskerna (steg 6).

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Inledning

Kommuner och landsting dr mycket stora byggherrar och férvaltare av olika
typer av infrastruktur. Det kan rora sig om exempelvis skolor, sjukhus, vigar,
ildreboenden eller bostider. Over tid sker investeringar till héga belopp i
den hir typen av anldggningar. Det handlar ofta om komplicerade byggpro-
jekt dir byggherren behéver ha kompetens inom flera olika omréden inom
savil teknik, upphandling och affirsstrategier. Flertalet kommuner och
landsting genomfor den hir typen av stora projekt mycket sillan och har
darfor en begrinsad erfarenhet av planering och genomférande.

Det ir ocksa relativt dyrt att bygga upp sirskild byggherrekompetens i den
egna organisationen i syfte att genomfora dessa projekt. Sarskilt om kom-
munen eller landstinget inte har for avsikt att genomfora liknande projekt
inom en nira framtid. Dirtill kommer att projekten i sig r tekniskt kom-
plicerade. Mot denna bakgrund kan konstateras att stora, kapitalintensiva
projekt ar férknippade med en hel del utmaningar. Det finns helt enkelt
manga saker som kan leda till komplikationer av olika slag som i slutindan
ger fordyringar och férseningar.

Den ovan beskrivna situationen, tillsammans med krav pa effektivare
anvindning av skattemedel, ir ndgra anledningar till att samverkanslos-
ningar med privat sektor har blivit allt vanligare i samband med stora pro-
jekt. Det finns en vilja att diskutera hur det 4r méjligt att dela pa allt frén
ansvar och kompetens, till finansiering och risker i samband med byggande
och forvaltning.

Syftet med denna rapport ir att ge kommuner och landsting en introduk-
tion till risker och riskhantering vid genomforande av olika typer av samver-
kansformer, till exempel OPS (Offentlig Privat Samverkan), i samband med
uppférande av nya byggnader och annan infrastruktur. Riskhanteringen kan
ses som en del i ett omfattande férstudiearbete. Denna rapport fokuserar
saledes pa en del av detta férstudiearbete. For mer information kring férstu-
diearbetet avseende ett OPS-projekt, se UFOS rapport "Investera med flera

— Ndr passar offentlig-privat samverkan vid fastighetsinvesteringar?”

OPS 4r en 6versittning av det engelska begreppet PPP (Public Private Part-
nership). I Sverige anvinds begreppet OPP (Offentligt Privat Partnerskap).

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



10

Figur 1.  METODBILD OPS-PROJEKT

Forstudie Upphandling Leverans

e Innehall/ X Finansiell Ersattnings- Kontrakts-
Mal/vision omfattning Riskanalys analys mekanismer struktur

Samverkanslosningar skiljer sig frén traditionella byggprojekt. Det ir inte
ovanligt att relationerna som inleds i samband med att byggprojektet ini-
tieras, varar Sver anliggningens livscykel. Darfor dr det viktigt att samtliga
parter har tydliga roller och att grinsdragningen avseende ansvar och risker
klarlaggs sa tidigt som moijligt.

Utdragna diskussioner mellan inblandade parter 4r vanliga konsekvenser av
otydliga definitioner av processer och atgirder. Projekten kan da drabbas av
budgetéverdragningar och forseningar som i sin tur leder till negativ paver-
kan pa den kdrnverksamhet, till exempel skola eller sjukvard, som ska finnas
inom anliggningens viggar.

Risker — naturliga inslag i projekt

Begreppet risk kan definieras pd manga olika sitt. Ett enkelt sétt att beskriva
ordet dr dock att siga att det dr ett matt pa de negativa konsekvenserna av
en framtida hindelse. Motsatsen, ett matt pé de positiva konsekvenserna,
kallas for chans.

I Svenska Akademins ordlista konstateras att risk 4r mojligheten att nagot
oonskat ska intriffa. Nationella standardiseringskommittéer virlden 6ver
samarbetar for att beskriva begrepp kring risk och hantering av risk och en
definition som méanga hinvisar till i samband med samverkansprojekt har
tagits fram av standardiseringskommittén i Australien (ASNZA). Definitio-
nen fortydligar att:

"Risk dr sannolikheten for att nagonting kommer att hénda som har en
motsatt paverkan pd mdnniskor, anldggningar eller byggnader, utrustning,
ekonomi och miljo din vad som dr onskviirt samt konsekvenserna av denna
paverkan.”

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Ett aktivt arbete med risker innebir att:

+ Inse att ndgot oénskat kan hinda.

+ Beddma sannolikheten for att ndgot o6nskat hinder.
+ Bedbéma konsekvenserna om négot o6nskat hinder.

+ Identifiera atgéarder for att hantera och eventuellt minimera sannolikhe-
ten for odnskade hindelser samt konsekvenserna av dessa.

Kort sagt, det handlar om att arbeta med riskidentifiering, riskvirdering och
riskhantering. Noteras bor ocks att riskhantering inte dr detsamma som att
helt undvika risker.

[ alla projekt som syftar till att uppfora nya anlidggningar finns risker. Detta
giller oavsett vem som &r ansvarig bestillare, byggherre eller utférare. 1
byggprojekt talas ofta om olika skeden som programarbete, projektering,
produktion och forvaltning, I varje skede finns olika typer av risker. Dirtill
kommer finansieringen som beroende pé sin utformning ocksé 4r férknip-
pad med olika typer av risker. Under en byggnads livscykel finns siledes
manga olika typer av risker att ta hansyn till.

Offentlig Privat Samverkan (OPS) ér en 16sning som blir allt vanligare i
samband med komplicerade och kapitalintensiva byggprojekt i kommuner
och landsting. I dessa l6sningar férdelas risker och ansvar mellan en offent-
lig bestillare och privata utférare och investerare pa ett s effektivt sitt som
mojligt 6ver livscykeln i syfte att minimera livscykelkostnaderna. Tanken

ar att den organisation som dr bist pa att bira en risk ska géra det. Risk och
radighet (m&jlighet till pdverkan) ska samtidigt hinga ihop, det vill siga att
den som bir en risk ocksé ska ha basta forutsattningar fér att hantera den.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



OFFENTLIGA OCH PRIVATA SAMVERKANSLOSNINGAR
SAMT IDESKISS KRING AKTORSRELATIONER

Offentliga och privata samverkansl6sningar (OPS)

OPS-projekt innebér ett ndra samarbete mellan en offentlig och privat aktor avse-
ende savdl design, byggande, forvaltning och finansiering i samband med uppf6-
rande av ny infrastruktur. Dessutom kan sjélva driften av kdrnverksamheten inga i
uppldgget. Samarbetena kidnnetecknas av att finansiella och operationella ansvar
och risker fordelas pa ett optimalt satt mellan aktorerna, att det finns en langsiktig-
het i samarbetet samt att finansieringen ar helt eller delvis privat.'

Praktiskt innebdr detta att en kommun eller ett landsting upphandlar en totalfunk-
tion bestaende av en nyckelfardig anldggning dar dessutom forvaltning Gver en
storre del av livscykeln ingar. Finansieringen av projektet &r helt eller delvis privat.
OPS kan beskrivas som en komplex form av funktionsupphandling dér en av utma-
ningarna dr att beskriva funktionerna samt ta fram funktionskrav. Betalning sker
forst i efterhand efter det att totalfunktionen levereras. Kommunen eller lands-
tinget betalar en manatlig avgift under avtalstiden som ofta &r cirka 25-40 ar.

Samarbetet mellan de/den offentliga och de/den private akt6ren forutsatter part-
nerskap och gemensamma mal. Grundldggande for ett partnerskap ar att alla parter
gar in i samarbetet med ett dmsesidigt och langsiktigt intresse. Omsesidigheten
bestar i en 6nskan att forbattra, utveckla och skapa nya I6sningar pa ett kostnads-
effektivt och hogkvalitativt satt. Med langsiktigt samarbete avses samarbete vars
mal och juridiska bindningstid kan strdcka sig 6ver en storre del av livslangden och
ddrmed over fler mandatperioder. Mélséttningen dr ocksd manga ganger en dnskan
om en etablering av nagot som inte tidigare existerat, eller utveckling av nagot till
en ny form eller struktur.

Offentlig part

Staten
Landsting och Regioner
Kommuner

Privat akts i
rivat aktor :fna:snkar T Public Private Partner-
Byggentreprendrer, Affarsbanker . .
):fgl\%-leverzntérer, PPP/OPS Investeringsbanker ShIpS (PPP) - Theoret(lcal
Driftentreprendrer, Projektbolag models and an analysis of
Private Equity-bolag Swedish contracts (2008),
Report 81, ISBN 978-
91-977302-0-4, Linda
Kontrakt (byge) Kontrakt (drift) Andersson, KTH
- - 2 Offentligt privat partner-
Byggentreprendr Driftentreprendr skap, lagesbeskrivning,
+M SKL, www.skl.se, ISBN
91-7164-024-X
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I ett projekt som upphandlas med genomférandelésningen OPS talar man
om tva olika typer av risker:

1. Risker med genomforandelésningen, det vill siga risker som &r specifika
for OPS och som inte &terfinns i andra typer av genomférande- eller
finansieringsformer.

2. Risker som aterfinns i sjdlva projektet och under anldggningens hela livs-
lingd, oavsett genomférande- eller finansieringsform.

I den forsta gruppen, OPS-specifika risker, giller det att ha en idé om hur
det pé bista sitt 4r mojligt att hantera och minimera riskerna. I den andra
gruppen, projektrisker, virderas riskerna och férdelas sedan mellan den
offentliga och privata parten pé ett sitt som &r lampligt.

Det dr viktigt att hélla ordning pa de olika typerna av risker, sirskilt i sam-
band med beslutsfattande. Det vore exempelvis olyckligt att komma fram
till att inte genomféra ett projekt med OPS pa grund av att riskerna bedéms
som for stora, om det visar sig att dessa risker finns i projektet oavsett val av
genomforandelésning.

En systematik for arbete med risk

Féljande bild beskriver de olika stegen som aterfinns i ett systematiskt risk-
arbete i samband med upphandling av byggprojekt med genomférandelos-
ningen OPS.

Figur 2.  RISKHANTERINGSPROCESS | OPS-PROJEKT
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* Allokering innebir férdelning av risker. | OPS-projekt allokeras flertalet projektrisker till privat part.
** PSC stér fér Public Sector Comparator och &r den traditionella modellen som OPS-projektet jimférs med.
*** "Finansiell analys” gas endast igenom mycket Gvergripande.

>
Under kontraktstiden
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Foérst och frimst handlar ett riskhanteringsarbete om att identifiera de
processer och aktiviteter som faktiskt dterfinns i samband med upphand-
ling och genomforande av projektet (steg 1). Det innebér att mer detaljerat
beskriva projektets faser som till exempel planering, design, byggande,
finansiering och férvaltning, samt att sétta mal inom dessa.

Direfter identifieras risker i de aktiviteter som ingdr i upphandlingen (steg 2).
Det kan ske genom att en sirskild riskworkshop genomférs dir representan-
ter frdn exempelvis fastighets- och samhillsbyggnadsférvaltningen, ekono-
miavdelningen och kidrnverksamheten tillsammans diskuterar kring vilka
risker som kan uppkomma inom de aktiviteter som beskrivits i steg 1. Forst
darefter genomfors virdering av risker utifran sannolikhet och konsekvens

(steg 3).

I den mén det dr moijligt virderas ocksé riskerna i pengar. P4 sé vis kan det
goras en kalkyl som visar om det dr mest kostnadseffektivt att sjilv bira en
viss risk eller att 13ta ndgon annan bira den (steg 4).

I ett OPS-projekt upphandlas en totalfunktion inklusive finansiering och
den riskallokering som skett i steg 4 beskrivs i férfrdgningsunderlaget och
de privata leverantorerna modellerar fram ett anbud inklusive finansierings-
16sning som baseras pa den riskférdelning som satts i projektet (steg 5).

Efter att kontraktet har undertecknats aterstdr det 16pande riskarbetet av de
"kvarhéllna” riskerna under kontraktets giltighetslingd. Det handlar vanligt-
vis om 20-40 &r av hantering och 6vervakning av riskerna (steg 6).

Risker med OPS som genomforandeform

Olika genomforande- och finansieringsformer har specifika risker kopplade
till sig. OPS ir ett relativt nytt alternativ till de mer traditionella genomfor-
ande- och finansieringsformerna som till exempel general- och totalentre-
prenad. De risker som finns férknippade med just formen OPS beror pa:

+ Den relativt begrinsade erfarenhet som finns med 16sningen

+ De komplexa tjanster som ska upphandlas i en totallosning och dessutom
ska beskrivas med funktionskrav

+ De langa avtalsperioderna

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Riskerna som kan inrymmas under ovanstdende punkter kan beskrivas
detaljerat, till exempel som olika typer av brist pd kompetens och erfaren-
het. Omdiskuterat ar till exempel svarigheten att beskriva en framtida
tekniskt komplicerad byggnad med hjilp av funktionskrav. Ett flertal risker
med OPS kan beskrivas generellt men manga risker maste identifieras pro-
jekt for projekt.

Det finns risker 4ven med andra genomférandeformer an OPS. I en genera-
lentreprenad ansvarar exempelvis bestillaren fér detaljprojektering vilket
betyder att det krivs stor teknisk kompetens hos bestéllaren f6r att kunna
genomfora detta moment pé ett bra sitt.

Det ar viktigt att komma ihag att i en OPS-16sning diskuteras ansvar och
risker 6ver storre delen av livscykeln medan det i till exempel en totalentre-
prenadl6sning oftast enbart diskuteras ansvar och risker under byggskedet
da en totalentreprenad endast berdr byggskedet.

Projektrisker

Oavsett vilket projekt som ska genomforas finns risker unika for just det
projektet. Det finns risker i samband med att det byggs en ny skola, ett sjuk-
hus, en motorvig eller ett bostadsomrade. De risker som finns i projektet
finns dir oavsett om det genomfors helt i egen regi, handlas upp via general-
eller totalentreprenad eller via OPS.

Det finns exempelvis alltid en risk f6ér of6rutsedda markforhallanden, att
projektet inte kommer att vara klart i tid eller att det innebir tekniska
svarigheter att fardigstilla det. Ingen av dessa risker har med den egentliga
genomforandelésningen att gora utan har mer eller mindre uteslutande med
sjdlva projektet i sig att gora. Det dr dirfor viktigt att skapa kunskap kring
vilka risker som finns i projektet som séddant, hur de paverkar projektet och
hur hanteringen av dessa risker ska ske.

Risker som ir férknippade med projekt, sé kallade projektrisker, existerar i
samband med planering, design, genomférande och finansiering av byggpro-
jekt. Efter att en anldggning dr fardigbyggd finns risker dven i férvaltnings-
fasen, exempelvis att ndgot oonskat intriffar i samband med en planerad
underhéllsdtgird eller i samband med den ordinarie driften. Det kan till
exempel bli problem med ett ventilationssystem pé grund av slarv med
filterbyte eller sd kan 6vertiackning glémmas bort i samband med att taket
byts ut efter ett antal ar.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS
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Hindelser och risker kan diskuteras utifran tre dimensioner;
+ Tid, det vill siga att en aktivitet inte genomférs inom tidsplan.

+ Budget/kostnader, det vill siga att en aktivitet inte genomfors inom
budget pa grund av férdyringar av olika skal.

+ Kvalitet, det vill siga att en aktivitet inte utfors till 6verenskommen kvalitet.

Riskdimensioner

Tidsdimensionen ska forstas som att det finns risker for att tidplanen inte haller.
Att mindre férseningar uppkommer dr vanligt i byggprojekt vilket pa "risksprak”
uttrycks som att sannolikheten f6r att forsening ska uppkomma &r hég. Vilken
konsekvens forseningen orsakar skiljer sig dock at beroende pa vilket projekt det
handlar om och hur stor férseningen &r.

| bedémningen av konsekvenserna bor kdrnverksamheten vara i fokus. Om till
exempel en skola inte dr fardigstalld infor skolstart behovs ersattningslokaler. Detta
ar fordyrande i sig men det kan ocksé innebdra stora kostnader for sjdlva skolverk-
samheten. Aven om det dr svart att i pengar berikna konsekvenserna av att behdva
skjuta upp skolstarten eller att kanske behdva bedriva verksamhet i provisoriska
lokaler behdvs i alla fall konsekvenserna diskuteras. | den man en forsening sker,
som leder till att produktionsresurser som maskinpark och arbetslag maste hallas
igang ytterligare en manad, ar det enklare att bedéma konsekvenserna i pengar.

Budgetdimensionen beskriver risken for att budget ej hélls. Sannolikheten for for-
dyringar varierar med till exempel projektets komplexitet och tidplan. Ju langre pro-
jektet pagar desto storre sannolikhet fér oférutsedda hdndelser och 6kade priser.
Har dr det ofta enklare att bedéma den monetdra konsekvensen eftersom budgeten
redan &r beskriven i pengar.

Kvalitetsdimensionen dr den mest komplexa dimensionen att bedéma. Sannolikhe-
ten for att det finns brister i utférandet varierar kraftigt med projektets komplexitet
och val av arbetsmetoder. Det finns ocksa samband med de Gvriga tva riskdimen-
sionerna. Om till exempel ett avtal skrivs ddr maximalt incitament ges till en entre-
prendr att fardigstdlla ett projekt sa snabbt som mdjligt och sa kostnadseffektivt
som mdjligt finns en 6kad risk for bristande kvalitet i utférandet.

Det ar darfor viktigt att formulera tydliga beskrivningar av kvalitet och kvalitetsmal.
Att bedoma vad brister i konstruktionen ger for konsekvenser i form av till exempel
fuktskador, @r enkelt i vissa fall men svarare i andra. Om skadorna uppkommer i
samband med att byggnaden precis ar fardigstalld sa ar det lattare att hantera @n
om de uppkommer efter 10-15 ar. Att i efterhand bevisa vad som uppkommit pa
grund av brister i utférandet i byggskedet kan vara svart. Pa senare tid har diskute-
rats att forldngda garantitider kan ge rétt incitament for entreprenérer att leverera
med en god kvalitet.
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OPS som genomfoérandeform har positiv effekt
pa uppfyllande av tids-, budget- och kvalitetsmal

I OPS-projekten hanteras projektrisker avseende tid, budget och kvalitet
mer eller mindre automatiskt. Det finns helt enkelt inbyggda mekanismer
for riskhantering och incitament. Dessa mekanismer beskrivs kortfattat
nedan:

+ Den forstnamnda (tid) hanteras via att ingen ersittning ges innan total-
funktionen eller tjansten borjar levereras. Betalningsmekanismen i avta-
let gor att arvode utbetalas kontinuerligt med ménatliga belopp i takt
med att anldggningen nyttjas. Detta skapar incitament for privat part att
fardigstilla byggandet och ansvara for att samtliga funktioner &r redo att
anvindas inom den tidsram som faststillts.

+ Den andra (budget) hanteras via att det 4r den privata aktéren som star
for savil operationella risker som den huvudsakliga finansiella risken.
Den privata aktdren fér en kontrakterad summa som betalas jamt férdelat
over livscykeln. Arvodet ar faststillt redan innan projektet paborjas och
eventuella férdyringar drabbar f6érst och frimst den privata aktoren.

+ Inom det sistndmnda omrédet (kvalitet) hanterar OPS-16sningen proble-
matiken enligt féljande:

- Det finns en gynnsam paketeringseffekt (jmf eng bundling) via den
tydliga linken mellan bygg- och férvaltningsskedet. Genom att samma
aktor dr ansvarig for bygg- och forvaltningsskedet hélls kvaliteten i
utforandet uppe eftersom entreprendren annars sjilv fér ta konsekven-
serna for bristerna i efterhand. Detta giller under hela avtalstiden som
kan vara 25-40 &r.

- Den offentlige akt6ren tar fram funktionskrav som sedan avtalas och
foljs upp kontinuerligt. Om leveransen inte nér upp till dessa krav
utgdr ej ersdttning.

- Den finansiella aktoren (t ex banken) dr mer aktiv dé det vanligtvis
ar en mycket hog beldningsgrad i projekten. Banker 4r normalt inte
sdrskilt riskbenégna utan kommer att se till att deras risktagande
minimeras. Dirmed skapas incitament fér banken att vara med i upp-
foljningsarbetet och "géra armkrok” med den offentlige bestillaren.
Banken vill i god tid, och i alla hindelser fére den offentliga aktéren,
uppticka och se till att dtgirda eventuella brister i kvalitet. Banken ar
vil inforstddd med att om den offentlige aktoren ej dr ndjd utbetalas
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ingen ersittning. Om detta skulle intriffa kan inte den privata aktéren
betala rantor och amorteringar.

- Den offentlige bestillaren betalar i efterhand nir tjinsten levereras.
Det sker en kontinuerlig uppféljning av kvaliteten i leveransen.

| och med att inbyggda strukturer i OPS-projekt hanterar risker blir resultaten ofta
mer positiva dn i traditionella projekt.
HM Treasury UK gjorde ar 2006 en undersokning av 61 OPS-projekt som visade att:

e Endast 20 procent av OPS-projekten drar 6ver tidplan och budget.
| traditionella upphandlingar ar siffran 80 procent.

e Den offentliga aktoren drabbas inte av 6kade kostnader vid férseningar i
OPS-projekt.

* Den generella procentuella kostnadsbesparingen vid OPS &r 17 procent.

e 77 procent av de offentliga aktérerna ansag att resultaten motte deras
forhoppningar och krav pa leverans i form av kvalitet.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



Riskhanteringens olika steg
i ett OPS-projekt

I nedanstéende bild beskrivs den metodik som vanligen f6ljs i samband med
att ett projekt genomférs med en OPS-16sning. Dessa steg skulle med férdel
kunna genomfdras dven i projekt dir andra genomforandelésningar viljs, till
exempel general- eller totalentreprenad.

Det som framforallt skiljer riskarbetet i en OPS-16sning gentemot mer tra-

ditionella projekt ar stegen "Allokera” och "Finansiell analys”.

Figur 3.
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* Allokering innebr férdelning av risker. | OPS-projekt allokeras flertalet projektrisker till privat part.
** PSC stér fér Public Sector Comparator och &r den traditionella modellen som OPS-projektet jimférs med.

*** "Finansiell analys” gas endast igenom mycket Gvergripande.

Overgripande faser och aktiviteter

>
Under kontraktstiden

Att upphandla och genomfora stora projekt innebir att man kommer att
befinna sig i olika skeden i projektet 6ver tid. Som ndmndes i féregdende
kapitel kan OPS-projekt kategoriseras i féljande dvergripande faser:

+ planering

+ design

+ genomfoérande

+ avveckling

+ forvaltning

+ finansiering

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS
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Inom varje fas genomf6rs ett antal aktiviteter. Exempel pa aktiviteter dr
framtagande av detaljplan, ans6kan om bygglov, rita och designa byggnaden,
projektera och se till att drift och underhall av anliggningen fungerar. Det
finns dessutom mal f6r varje fas och aktivitet. Som exempel kan nimnas;

« att detaljplanearbetet ska fardigstillas i tid,

+ att designen ska ge s& god nytta som mdjligt till dem som nyttjar
anliggningen,

+ att kostnaderna for drift och underhéll 4r s ldga som méjligt med bibe-
hallen kvalitet.

Inom samtliga faser och aktiviteter finns en sannolikhet f6r att de mal som
ir uppsatta inte nds. Dessa mal har ofta med tid, budget och kvalitet att gora.

I det forsta steget i riskhanteringen skapas séledes en orientering i projektet
och féljande frigor besvaras:

 Vilka faser eller 6vergripande processer finns under anliggningens livs-
langd (till exempel planering, design, genomférande, férvaltning, finan-
siering, avveckling)?

+ Vilka aktiviteter inryms inom ramen fér varje process (till exempel
bygglovsansokan, framtagande av ritningar, projektering, drift och under-
héll, 1daneansdkan)?

+ Vilka mal finns inom ramen for varje fas och aktivitet?

Forst efter att ha kartlagt projektets omfattning 4r det mojligt att ga vidare
och fundera 6ver vilka risker som existerar i projektet. Denna del av arbe-
tet aterfinns vanligtvis i den projektplan som tas fram i samband med alla
storre projekt.

Riskidentifiering

Nir en plattform med tydliga processer, aktiviteter och mél skapats kan arbe-
tet med att identifiera risker pdbérjas. Det handlar om att identifiera vilka
mal som eventuellt riskerar att inte uppnas utifran tid, budget och kvalitet.
Det 4r inte ovanligt att ett mal inte uppfylls utifrén flera perspektiv.

Nir det giller de 16sningsrelaterade riskerna dr syftet att identifiera vilka
risker som dr forknippade med den struktur och arbetssitt som kanneteck-
nar ett specifikt OPS-projekt.
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Arbetet med riskidentifiering kan ske pd olika sitt. Det viktiga ar dock att
anvinda ett systematisk tillvigagangssitt, dvs. att bérja pa en dvergripande niva
i projektplanen och sedan beskriva de mer detaljerade aktiviteterna.

I huvudsak finns tio aktuella riskomraden utifran de aktiviteter och proces-
ser som ingér i projektet.

+ Kontraktsrisk.

+ Kommersiella risker.

 Legal risk.

+ Operationella risker 1: Risker i utférandet av byggande, drift och
underhall.

+ Operationella risker 2: Risker i samband med drift av kirnverksamheten.
+ Politisk risk.

+ Miljérisk.

+ Sambhillsrisk.

+ Finansierings- och refinansieringsrisk.

o Restvirdesrisk.

Genom att forsoka ldnka aktiviteterna i det forsta steget till dessa riskom-
raden ir det mojligt att borja lista risker. Till sin hjalp kan man ha de tre
dimensionerna tid, budget och kvalitet.

Praktiskt arbete

Det praktiska riskidentifieringsarbetet kan genomféras pa tva sitt:

1. G& noga igenom alla aktiviteter och mal som satts och diskutera risken
for att ndgot intraffar som gor att malen inte nés med avseende pa tid,
budget och kvalitet. Resonemanget skulle kunna se ut pa féljande sitt;

Fas: Genomfdrande

Aktivitet: Takldggning

Mal: Att taket &r lagt i tid utan kvalitetsbrister
Risk 1: Att taket ej ar lagt i tid

Risk 2: Att taket brister i kvalitet

2. Utga fran ovanstdende riskomrédeslista och "brainstorma” fram risker
utifran vergripande aktiviteter och mal.
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Bada férfarandena leder fram till listor med detaljerade risker. Det férst-
nimnda alternativet 4r ndgot mer omfattande och kraver mycket arbete i
savil det forsta steget, dir aktiviteter och mal beskrivs, som i sjdlva riski-
dentifieringsarbetet. Det andra alternativet 4r mer pragmatiskt och mindre
omfattande men leder trots det vanligtvis till bra resultat.

I det foregéende kapitlet konstaterades att det var viktigt att sirskilja pé:

+ Risker som dr unika fér ett projekt som upphandlas med OPS.

+ Risker som finns i ett projekt och under en byggnads livscykel oavsett
val av genomforandeform.

De risker som &r unika fér en OPS-16sning bor virderas (dven om det inte
gar att géra i pengar) och hanteras s3 klokt som méjligt. | den man det gér
bor dven dessa risker minimeras.

Projektrisker bor virderas i pengar sa ldngt det dr mojligt samt allokeras pé
ett sd bra sitt som mojligt mellan den offentlige och private aktéren. Det
ar darfor viktigt att konstatera om en identifierad risk kan klassificeras som
OPS-risk eller projektrisk.

Figur 4. RISKDIMENSIONER OCH OPS-RISKOMRADEN

Operationella risker 2. Karnverksamheten
Politisk risk
Miljorisk
Sambhiillsrisk
Finansierings- och refinanseringsrisk
Tid

Restvardesrisk Kvalitet

A Riskdimensioner

Riskomréden
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Arbetet genomfors med fordel genom att bjuda in nodvandiga kompetenser
och intressenter i projektet till en riskworkshop. Beroende pa uppligg kan
bade interna och externa aktorer vara aktuella att bjuda in. P3 detta sitt
mojliggdrs for alla att vara med och utifrén sin roll och erfarenhet diskutera
och identifiera risker. Externa aktorer som deltar i detta arbete kan dock bli
uteslutna ur sjdlva upphandlingsprocessen i ett senare skede om det ges for
mycket information vid en riskworkshop. Darfér bér man vara noggrann
med vilka som bjuds in. Grundprincipen ir att den som varit med i fram-
tagande av forfrdgningsunderlag eller 6vrigt beslutsunderlag som inte ar
offentlig handling, besitter information som inte ir tillgianglig for alla akto-

rer pad marknaden. Dessa aktorer kan didrmed uteslutas fran att limna anbud.

Genom att starta en formell riskhanteringsgrupp kan ocksa gruppens status
stirkas och arbetet fokuseras.

Arbetet med riskidentifieringen resulterar i en detaljerad lista pd unika pro-
jekt- och l18sningsrelaterade risker. Med fordel listas de aktuella riskerna for
att direfter definieras genom namn och beskrivning.

Figur 5.  EXEMPEL PA LISTNING AV RISKER INOM "IDENTIFIERINGSFASEN"

Risknummer Typ av risk Att tinka pa:
Namn pa risk: Férsening av byggnation Inom riskhanteringsprocessen ar det
1 Kort beskrivning: Overklaganden viktigt att aktivera ratt kompetenser
Projekt- eller [6sningsorienterad: fran de olika verksamheterna i

Projektrelaterad organisationen, exempelvis:

Namn pa risk: Ej tillgénglighet till lokaler e Kédrnverksamheten
2 Kort beskrivning: Byggfel o .
Projekt- eller [8sningsorienterad: * Teknisk férvaltning

firpjekiielaterd * Ekonomi och styrning

Namn pa risk: Bristande livscykelperspektiv o Serviceverksamhet
3 Kort beskrivning: Kompetens for berakning av LCC
Projekt- eller [6sningsorienterad:

Starta en riskhanteringsgrupp!
Projektrelaterad 8sgrupp

Namn pa risk: Svarigheter att skriva funktionskrav

4 Kort beskrivning: Bristande kompetens

Projekt- eller [6sningsorienterad:
Losningsrelaterad

Namn pa risk: Hoga finansieringskostnader
5 Kort beskrivning: Privat sektor har ofta samre lanevillkor
Projekt- eller [8sni ienterad:
rojekt- eller [6sningsorienterad:
Losningsrelaterad

Namn pa risk:
Kort beskrivning:
Projekt- eller I6sningsorienterad:

Namn pa risk:
500 Kort beskrivning:
Projekt- eller I6sningsorienterad:
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Riskvardering

En risk 4r, som tidigare beskrivits, en bedomning av en oénskad hindelses
sannolikhet for att intrdffa och konsekvens om den intréffar. Vissa hin-
delser dr vanligt férekommande i samband med byggprojekt samtidigt som
konsekvenserna inte &r sérskilt stora. Andra hindelser férekommer mer sil-
lan men orsakar & andra sidan stérre problem om de faktiskt intriffar. I risk-
virderingen gors en bedomning av en oénskad hindelses sannolikhet och
konsekvens. Aterigen méste en virdering goras projekt fér projekt utifran
de unika forutsittningar som finns. En likartad hindelse kan virderas olika
fran fall till fall vid en férsening. Vi kan tidnka oss tva projekt; ett dir en ny
simhall ska uppféras och ett dir en ny gymnasieskola ska fardigstéllas lagom
till skolstart.

Hindelsen "férsening” intraffar méjligtvis med ungefiar samma sanno-
likhet i bada fallen. Konsekvenserna kan diremot bedémas olika. I det
forstndmnda fallet kan konsekvenserna vara relativt milda d4ven om det
naturligtvis dr férdyrande att ligga ute med exempelvis maskinpark och
arbetslag ytterligare en tid. Det kan ocksa vara aktuellt att diskutera for-
lorade intdkter. I fallet med skolan blir konsekvenserna allvarligare da det
férutom ovanstdende problem ocksé maste ldggas till kostnader for tillfil-
liga lokaler och inte minst svirbedomda konsekvenser f6ér skolverksamhe-
ten. Vilka blir de negativa effekterna av att sitta i en tillfillig lokal jamfort
med en mer permanent 16sning? I dessa exempel ir férseningsrisken hogre
virderad i skolprojektet dn for simhallen, trots att sannolikheten for att for-
seningen skulle intraffa var lika stor. Detta beror pa att konsekvenserna var
allvarligare i fallet med skolan.

I praktiken gér arbetet till s& att samma riskhanteringsgrupp som identi-
fierat riskerna ocksa virderar och kategoriserar varje risk. Den skala som
anvinds kan vara av olika slag till exempel en femgradig sifferskala "1-5"
eller en tregradig beskrivande skala "Lag”, "Medel” eller "H6g". Det gér ocksa
att virdera riskerna i kostnadsspann. I OPS-projekt virderar man vanligtvis
riskerna ocksé i pengar, vilket dr nodvandigt for att genomfora den finan-
siella analysen i ett senare skede. Virderingen kan ske genom réstningsfor-
farande i gruppen, antingen genom mentometerknappar eller genom mer
traditionell rostning. Beroende p& hur ménga risker som identifierats kan
uppligget kring virderingen skilja sig at. Det dr ocksd mojligt att fora kvali-
tativa samtal kring virdering av specifika risker. Ar riskerna manga kan det
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vara bra att finna ett mer systematiskt hanterbart sétt att genomféra vérde-
ringen pa.

Det dr samtidigt viktigt att komma ihag att alla oonskade hindelser inte kan
intraffa samtidigt. Av detta forstds att det inte bara gar att l4gga ihop virdet
av alla risker, i den man man virderat i pengar, och péa sd vis fa fram en risk-
summa for hela projektet. Istillet genomférs en scenariobaserad simulering
(till exempel via MonteCarlo-simulering) av samtliga risker och dess virde-
ring. Forst direfter kan ett totalt virde pa projektets alla risker presenteras.

Ett exempel pé hur resultatet av en icke-monetir virdering kan se ut.

Figur 6. EXEMPEL PA VARDERING AV IDENTIFIERADE RISKER

Risknummer Typ av risk Sannolikhet Konsekvens

Namn pa risk: Férsening av byggnation

1 Kort beskrivning: Overklaganden 4 5

Projekt- eller I6sningsorienterad:
Projektrelaterad

Namn pa risk: Ej tillganglighet till lokaler

2 Kort beskrivning: Byggfel 3 3

Projekt- eller Isningsorienterad:
Projektrelaterad

Namn pa risk: Bristande livscykelperspektiv
Kort beskrivning: Kompetens fér berékning av LCC
3 ; L 2 4
Projekt- eller Isningsorienterad:
Projektrelaterad

Namn pa risk: Svérigheter att skriva funktionskrav
Kort beskrivning: Bristande kompetens
4 ) - - 1 5
Projekt- eller [6sningsorienterad:
Losningsrelaterad

Namn pa risk: Hoga finansieringskostnader
Kort beskrivning: Privat sektor har ofta samre lanevillkor
5 ; R 4 2
Projekt- eller Isningsorienterad:
Losningsrelaterad

Namn pa risk:
Kort beskrivning: = =
Projekt- eller IGsningsorienterad:

Namn pa risk:
500 Kort beskrivning: S -
Projekt- eller I6sningsorienterad:
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I och med riskvirderingen kan det finnas anledning att beskriva konsekven-
serna mer utférligt 4n som bara en siffra. P4 sé sitt finns informationen
tillganglig och det gér att folja upp genom att dterkomma till virderingen i
efterhand. Efter att riskerna har virderats dr det mojligt att pedagogiskt visa
utfallet genom att anvidnda férger i ett diagram.

Figur 7. EXEMPEL PA RISKVARDERINGSINDIKATOR

A
5

| @ o

@

Sannolikhet

1 _
i |-
T Ll

1 2 3 4 5

Konsekvens

Ju hégre sannolikhet och konsekvens for varje enskild risk desto allvarligare
ar risken, det vill siga den ror sig mot det réda faltet. Ju ldgre sannolikhet
och konsekvens desto lingre mot det grona faltet ror de sig.

I och med att risker virderas som tidigare nimnts, ska projektriskerna om
moijligt ocksa virderas utifrdn monetira termer. Detta innebér en bedom-
ning i pengar av konsekvenserna fér en oonskad hindelse. Nir det finns en
peng pa en risk dr det mycket littare att diskutera om den dr vird att fora
over till en privat aktor och didrmed ocksa betala en "riskpremie” for.

[ investeringskalkyler tas vanligtvis hojd for risk via avkastningskravet ("kal-
kylrintan”) pé insatta investeringmedel. Principen &r att "ju hogre risk desto
hoégre avkastningskrav”.
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Ar det lampligt att betala en riskpremie for att slippa bira en risk?
Exempelvis for att slippa ansvaret om huset brinner ned?

Risker i OPS-projekt kan diskuteras precis pd samma vis som risker vid forsckringsfragor.

Riskallokering och hantering

Nir projektets risker identifierats och virderats dr det dags att genomfora en
riskallokering, samt definiera hur hanteringen av de specifika OPS-riskerna
ska ske. Allokeringen innebir att riskerna férdelas mellan de olika parterna i
projektet. I ett OPS-projekt dr tanken att risker primart hanteras genom att
ett flertal f6rs dver till den privata aktoren. Sjilva allokeringen kan dérfor
sdgas vara en del i minimeringen av risken. Allokering 4r en &tgird i riskhan-
teringen.

Den som &r bast limpad att béra risken bor ocksa gora det.

Riskallokeringens syfte &r att férdela ratt projektrisk till ritt aktor. Detta
innebir att om den offentliga aktdren anser sig vara den som bist kan han-
tera en projektrisk, s& bér denna bira den. Detsamma giller f6r en privat
aktér om denne anses vara bist ldmpad att hantera en specifik projektrisk.
Lampligheten att bira en risk kan, som tidigare ndmnts, diskuteras i termer
av forsidkringspremier eller i termer av fast kontra rérlig rinta. Frigan ar
vilken fordelning av risker som genererar minst kostnader 6ver tid. Vem har
lagst "riskpremie” for att bira risken? Den egna organisationen eller den pri-
vata leverantoren? En risk som inte 4r vird s& mycket i pengar skulle kunna
vara oldmplig att fora 6ver, dd det inte dr virt att betala en annan aktér en
"riskpremie” for att denne ska bira risken.

I den mén den offentliga parten dr bist ldmpad att bira en specifik risk ar
det viktigt att dokumentera hur risken ska hanteras, det vill siga vilken
atgird som vidtas fér hanteringen av den.

De specifika OPS-riskerna (16sningsrelaterade risker) diskuteras inte utifrén
allokering, utan frdn hantering.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS
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Figur 8.  EXEMPEL PA ALLOKERING ELLER ATGARDSBESKRIVNING AV RISKER

Risknummer Typ av risk Sannolikhet | Konsekvens | Atgird/allokering
Namn pa risk: Férsening av byggnation
1 Kort beskrivning: Overklaganden 4 5 Hanteras av
Projekt- eller I6sningsorienterad: offentlig part

Projektrelaterad

Namn pa risk: Ej tillgénglighet till lokaler
2 Kort beskrivning: Byggfel 3 3 Allokeras il
Projekt- eller |6sningsorienterad: privat part

Projektrelaterad

Namn pa risk: Bristande livscykelperspektiv
3 Kort beskrivning: Kompetens for berdkning av LCC 2 4 Hante.ras av
Projekt- eller [8sningsorienterad: offentlig part

Projektrelaterad

Namn pa risk: Svérigheter att skriva funktionskrav
4 Kort beskrivning: Bristande kompetens 1 5 Hanteras av
Projekt- eller I6sningsorienterad: offentlig part

Losningsrelaterad

Namn pa risk: Hoga finansieringskostnader
5 Kort beskrivning: Privat sektor har ofta s@mre lanevillkor 4 2 Allokeras till privat
Projekt- eller I6sningsorienterad: och offentlig part

Losningsrelaterad

Namn pa risk:
Kort beskrivning: - - -
Projekt- eller Isningsorienterad:

Namn pa risk:

500 Kort beskrivning: s = -

Projekt- eller [6sningsorienterad:

Riskallokeringen &r en central del i OPS- projekt och det moment som i hég
grad paverkar den finansiella strukturen 6ver livscykeln. Det dr ocksé férdel-
ningen av projektrisker som i kontraktet skapar incitament for parterna att
agera pa ritt sitt. Incitament som gér att minskningar av de totala kostna-
derna om cirka 15-20 procent kan uppnés 6ver livscykeln.

I samband med att riskerna allokeras bér man vara medveten om att dver-
foring av risker till privat part kriver att en "riskpremie” erlaggs, och ju mer
risker som fors dver pd privat part desto hogre kommer denna premie att
bli. Detta giller i synnerhet om risker som den offentliga aktoren egentligen
ar bast lampad att ta, anda fors over till privat part.

Fér att exemplifiera hur en riskallokering kan ga till 4r det méjligt att fore-
stilla sig féljande exempel:

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS




Fiktivt exempel pa tankesatt vid allokering av projektrisker

En projektrisk som paverkar projektets totala kostnader ar att tidplanen for bygg-
andet inte kan hallas. Det ar vanligt att den risken vdrderas med hog sannolikhet och
hog konsekvens. Kanske beror detta pé att byggprojekt (statistiskt sett) ofta blir
forsenade samt att detta orsakar relativt stora negativa konsekvenser. Exempelvis
kan férseningen leda till 6kade kostnader i och med att till exempel maskinpark och
personal maste hallas igang ytterligare en tid.

| detta fall kan det vara en klok idé att Gvervaga om privat part, som ansvarar fér
byggandet, ska bédra denna risk, och darmed sta for de eventuella omkostnader som
en forsening skulle medféra. Den privata aktdren har antagligen stérst mojlighet att
paverka projektets tidshallning och dr ddrmed battre limpad att béra just denna
forseningsrisk an den offentlige aktoren.

Den huvudsakliga fragan i riskallokeringen dr vem som &r bast [ampad att ansvara for
och hantera en risk i ett visst skede.

Vad giller férseningar borde de risker som hor till utférande och arbetssitt
biras av den private aktoren eftersom dessa risker verkligen péverkas av
denne. Den risk for férsening som till exempel beror pa langsam tillstdnds-
givningsprocess bor kanske inte ligga pa privat part da denne inte har ndgon
uppenbart bittre mojlighet att paverka denna process 4n en offentlig aktér.

Samma logik giller ocksa allokering av en projektrisk pé offentlig part. Dir
kostnader uppstar for riskéverféring till privat part, uppstar ocksa kostnader
for de risker som den offentliga aktoren viljer att behalla. Traditionellt sitt
har det inte varit vanligt att offentlig akt6r virdesitter de risker som denne
bér inom ett projekt, men genom att virdera risker, 4r det mojligt att jam-
fora kostnaderna fér offentligt och privat risktagande

Varje projekt dr unikt men i ett OPS-projekt ansvarar den private aktéren
for den storsta andelen av de operativa och finansiella riskerna. I ett mer
traditionellt genomférande som till exempel generalentreprenad, biar den
offentliga akt6ren de flesta riskerna.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS

29



30

Figur 9.  EXEMPEL PA SKILLNADER | RISKFORDELNING MELLAN OFFENTLIG OCH
PRIVAT AKTOR | ETT TRADITIONELLT PROJEKT RESPEKTIVE ETT OPS-PROJEKT

Offentliga Entreprendrens Offentliga Projektbolagets
partens risk risk partens risk risk
Finansiering Finansiering
Planering | Planering
Myndighetlskrav Mylndighetskrav
Opinion | | Opinion
Organisation| | Organisation
Byggande | Byggande
Drift/Underhall | Drift/Underhall
|
Utforandeentreprenad PPP-projekt

Finansiell analys

Nir riskallokeringen 4r genomférd och det finns kunskap kring vilka aktérer
som kommer att bara vilka risker genomfors en finansiell analys. Ett av de
viktigaste syftena med denna fas dr att finansiellt jimfora en OPS-16sning
med en mer traditionell 16sning, till exempel en utférande- eller totalentre-
prenad. Det innebir att det tas fram en sd kallad PSC (Public Sector Com-
parator) som sedan jamférs med OPS-16sningen. Syftet dr att komma fram
till om en OPS-16sning 4r mer ekonomiskt férdelaktig dn en traditionell 16s-
ning. Riskerna spelar i detta lige en framtradande roll.

PSC ir kortfattat ett teoretiskt traditionellt projekt diar de kostnader som
finns budgeterade kompletteras med nuvirdesberdknade summor for risk.
Momentet innebir att de virderade riskerna méste dversittas i pengar. Dir-

efter jamfors kostnaderna for riskerna i ett traditionellt upplidgg mot en
OPS-modell.

Undersékningen syftar till att se huruvida det skapas virde for pengarna,
eller pa engelska "Value for money”.
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Figur 10. EXEMPEL PA JAMFORELSER AV RISKKOSTNADER?

Kostnader for kvarhallen risk Value for money

Kostnader for kvarhallen risk

Rena kostnader

Utférandeentreprenad Jamférande PPP-modell

Kalla: Ernst & Young analys

Risker f6rs som tidigare ndmnts dver till den privata aktoren. I det besluts-
underlag som tas fram i samband med projektets forstudie maste bedémas
om det dr rimligt att betala "riskpremie” for att en risk ska béras av den pri-
vate aktéren. Som tidigare beskrivits virderas projektriskerna i pengar vilket
leder till att det 4r m&jligt att bedéma om en OPS-16sning l6nar sig eller
inte. Den 16sning som ger ligst livscykelkostnader (inklusive kostnader for
risk) bér viljas.

Vilj den 16sning som har lagst totala livscykelkostnader!
(Inklusive kostnader for risk.)

Nedan f6ljer forklaringar av parametrarna i figuren ovan.

Rena kostnader innebir kostnader som uppstar i och med genomférandet
av ett traditionellt projekt som byggkostnader, férvaltningskostnader, kapi-
taltjinstkostnader och s vidare.

Kostnaderna for transfererbara risker innebir kostnader foér de risker som i
ett OPS-projekt hade allokerats till privat part. Med andra ord &r detta kost-
naderna for de risker som den offentlige aktoren sjilv bir, men som i ett OPS
skulle kunna ha dverforts till annan part. Det skulle exempelvis kunna handla
om riskkostnader for drift och underhall, service, byggande och sé vidare.

*  Jamforelsen forutsdtter 100 % privat finansiering.
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Kostnader for kvarhdllen risk innebir de kostnader som ir férknippade
med de risker som #ven i ett OPS-projekt hade allokerats till offentlig part,
det vill siga de risker denne skulle béra i vilket fall som helst. Det kan exem-
pelvis handla om olika former av politisk risk, eller risker kring myndighets-
krav som inte lampar sig att allokera till privat part.

Betalning for transfererad risk innebir den riskpremie den offentliga akto-
ren betalar for de risker som allokerats till en privat aktér. Med andra ord r
detta kostnader for den riskpremie som privat part debiterar fér birandet

av en risk. Ett exempel kan vara finansiella risker om privat part str for
hela eller stor del av den totala finansieringen. Vidare ingér 4ven risken fér
utférandet. I bilden ovan kan konstateras att det i PPP-projektet endast talas
om kostnader fér risk och att man inte kan sérskilja kostnader for byggandet
eller forvaltningen. Detta beror pa att det dr en totalfunktion som upp-
handlas och da lamnas en totalsumma i anbudet och kostnader som hor till
till exempel bygg- och genomférande, finansiering eller drift och underhall
sirskiljs generellt inte. Om det finns 6nskemal att kunna bedéma respektive
kostnad for sig, kan detta sjélvklart anges i férfradgningsunderlaget.

Value for money innebir det ekonomiska virdet av att anvinda en OPS-
modell. Denna aspekt ér viktig att f3 fram for att se om det ar ett l6nsamt
projekt och motiverat att genomfora som ett OPS-projekt. "Value for
money” bestér av tva delar:

+ Kostnaderna for risktagande ér lidgre f6r den privata parten, vilket bety-
der att den totala kostnaden fér projektet blir ldgre om det genomférs
som ett OPS-projekt &n om det genomférs pd mer traditionellt vis.

« Effektivitetsvinster uppstar pd grund av inbyggda positiva incitament i en
OPS-16sning.

I den finansiella analysen linkas riskvirderingen ihop med den mer tra-

ditionella investeringskalkylen och de olika l3sningarnas totala livscykel-

kostnader kan jimféras. Denna analys 4r en av de viktigaste momenten i

framtagandet av beslutsunderlaget f6r om OPS ska viljas som genomféran-

delosning eller inte. Denna analys genomférs i projektets forstudie.

Aven andra faktorer behdver bedémas nir man beslutar kring val av genomférande-
form. Detta gors genom en kvantitativ och en kvalitativ analys.
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Nar kontraktet ar paskrivet — riskminimering
och systematisk riskhantering under livscykeln

Nir riskerna i OPS-projektet ar identifierade, virderade, allokerade och
modellerade i en finansiell analys stér det alltsa klart vilka risker som den
offentliga aktéren har kvar under resten av kontraktstiden. Da det handlar
om kontraktstider pd 25-40 &r kommer de risker som offentlig part fort-
farande har kvar, att behdva minimeras och sedan kontinuerligt 6vervakas
under kontraktstiden. Hiar dr det méjligt att anvinda sig av COSO-metoden
for ett systematiskt tillvigagdngssiatt. COSO-metoden &r en internationellt
vedertagen metod f6r hantering av risker och som primért anvinds fér
internkontroll. En del av metodens steg skulle dock kunna vara applicer-
bara f6r detta &ndamal. Podngen &r att det kan finnas metoder f6r generell
riskhantering redan implementerad i en kommun eller i ett landsting. D&
kan det vara bra att anvinda samma metod fér den kontinuerliga riskhante-
ringen under kontraktets genomférande.

Nedan foljer ett antal punkter att ta med i det kontinuerliga riskarbetet:

Reduktion/minimering av risker:

Detta innebir att atgirder vidtas for att minska sannolikheten for att en
oférutsedd hindelse intraffar samt milda konsekvenserna om den intréiffar.
De projektrisker som allokerats till offentlig part och de 16sningsrelaterade
riskerna boér ha kommenterats med férslag till 4tgird. I detta skede genom-
fors de foreslagna dtgirderna.

Kontroll och 6vervakning

Under kontraktstiden ska ett antal kvarhallna risker hanteras 16pande. En
6vervakningsprocess beh6vs dir riskerna finns beskrivna samt de atgiarder
som kan tinkas behovas utforas 16pande. Dessutom bor det beskrivas vem i
organisationen som har ansvar for de olika riskerna samt atgirderna. Vidare

behovs ocksé noteras vem som ska informeras nir om den l6pande kontrollen.

Det ir ocksé en fordel om det finns en sirskild processigare for riskarbetet.
Denne har som uppgift att se till riskhanteringen och 6vervakningen fung-
erar. Denne person kallas fér Risk Manager.

Det finns primirt tva sitt att arbeta med 16pande 6vervakning av risker:
 Pigdende 6vervakning.

 Separata utvirderingar.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS
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Pagdende overvakning betyder att processen inkapslas i den ordinarie verk-
samheten och att dévervakningen sker i det vardagliga arbetet. Utvirderarens
jobb dr att utvirdera hur processen fungerar, hur riskhanteringen fungerar i
stort men ocksé hur de enskilda riskerna ska 6vervakas och tgérdas.

Vid separata utvirderingar sker inte 6vervakningen i det dagliga arbetet
utan mer i projektform. Det 4r dirmed viktigt att formulera férutsittningar
for hur de separata 6vervakningsprojektens ska gé till genom bland annat
omfattning (scope), frekvens och dokumentationskrav.
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Avslutande reflektioner och rad pa vagen

Sammanfattningsvis &terfinns risker i alla skeden av ett byggprojekt, oav-
sett om en OPS-modell viljs som genomférandeform eller ej. Detta faktum
innebir att det kan 16na sig att arbeta systematiskt med riskhantering sévil
innan som efter kontraktskrivning. Det viktiga ar att skapa forutsittningar
for att agera strategiskt och systematiskt.

I samband med den hir rapportens framtagande genomférdes ett samtal
med ett antal kommuner som arbetar med samverkansprojekt. I det nedan-
stdende finns beskrivet ndgra sammanfattande reflektioner och framgangs-
faktorer baserat pa dessa samtal:

Processorienterat forhallningssatt istéllet for stuproérsperspektiv

1. Det ar viktigt att utveckla mojligheterna att arbeta processinriktat. Med ratt verk-
samhetsstyrning och verksamhetsprocesser skapas forutsattningar for
ett effektivt arbete med internkontroll, riskhantering och uppféljning.

2. Det dr nodvandigt att 6ka, eller férdndra, kompetensen i anslutning till en utveck-
ling av ett mer processinriktat arbetssatt da det kravs kunskaper i att hantera sek-
torsovergripande fragestallningar samt i processledning.

3. Om man bestammer sig for att utveckla arbetet med processledning &r det
mycket viktigt att integrera detta i den I6pande verksamhetsstyrningen. Pa sa satt
legitimeras arbetet och farre delar i arbetet riskerar att hamna utanfér.

Skapa en hallbar struktur for systematisk riskhantering i projekt

1. Se till att riskhanteringsarbetet &@r en del av ordinarie projektstyrning. Detta kan
ske genom att riskarbetet inkapslas i organisationens centrala planerings- och
projektanvisningar. Om riskhanteringsprocessen handhas pa ett bra sitt kommer
den att infogas i flera viktiga projektprocesser sasom styrningsprocess, budget-
process och beslutprocess. Pa sa satt far den det fokus som krévs.

2. Inspirera beslutsfattare att bestélla beslutunderlag dar projektrelaterade risker
analyserats.

3. Se till att verktygen och riskhanteringsprocessen ar pedagogisk och latt att ver-
blicka. Anvand grafik och IT-st6d!
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Appendix 1: Fingerat praktikfall

For att illustrera hur riskanalysen i ett OPS-projekt kan fungera féljer nedan
ett fingerat case. Caset bygger pa en workshop som SKL arrangerade tillsam-
mans med Ernst & Young. Deltagare var kommunala representanter frin
fastighetsverksamheten och ekonomifunktionen.

Nedanstdende case beskriver ett fingerat case inom riskanalysens steg "Iden-
tifiering, virdering och allokering”

"Kommunen ska bygga en ny gymnasieskola med utbildningar inom natur-
vetenskap och teknik. Elevantalet har av kommunens lokalforsorjningsgrupp
bedomts vara cirka 1000 under dr 2010. Skolan mdste vara férdigstdlld infor
skolstart hosten 2010. Det kan finnas majlighet att, for en entreprenor, foresld
annan verksamhet inom eller utom skolans omrdde. Stor tonvikt liggs pd
flexibilitet dd kommunen stdr infor en framtid ddir det dir svart att bedoma
befolkningstillviixt, foretagens konkurrenskraft och efterfragan/behov gene-
rellt av vilfdrdstjdnster.

Byggande och drift av anldggningen har beslutats ske genom OPS, det vill
sdga att privata aktorer stdr for hela eller delar av finansieringen samt byg-
ger, driver och dger anldggningen under 25 dr. Kommunen betalar ddirefter en
kostnad per dr for nyttjiandet av fastigheten och funktionerna.”

Infér arbetet med riskanalysen bestdammer sig fastighetschefen att en risk-
hanteringsgrupp maste tillsittas. Gruppen, anser han, bor besté av berérda
parter inom kommunen. Det vill siga:

Representanter fran skolverksamheten.
Representanter fran fastighetsférvaltningen.
Representanter fran ekonomifunktionen.

Representanter fran det interna FM-bolaget.

Totalt bestar gruppen av &tta personer, tva fran varje verksamhet.

Denna grupp kommer att ansvara f6r att riskanalysen genomférs pé ett sd
bra sitt som mojligt.
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Steg 1. Identifiering

Riskhanteringsgruppen identifierar vergripande processer och aktiviteter.
Detta innebir att definiera processer och aktiviteter avseende den framtida
skolan. Detta innebir med andra ord uppligget inom féljande omraden:

+ planering

+ design

+ genomfoérande
+ finansiering

+ forvaltning

+ avveckling

Steg 2. Riskidentifiering

I riskhanteringsgruppen genomfors en riskworkshop som syftar att identi-
fiera 16snings- och projektrelaterade risker inom de tio férdefinierade risk-
omréadena. Riskgruppen beslutar att utgé frén de tio riskomrdden som kan
sigas ingd i ett OPS-projekt. Identifieringen gér till s att gruppen diskute-
rar ett riskomrade i taget och forsoker identifiera faktiska risker i skolpro-
jektet. Resultatet av riskidentifieringen blev:

Figur 11.  RISKIDENTIFIERING
OBS! Dessa risker dr inte virderade i ett reellt projekt utan utgor endast exempel
Riskomraden Riskdimension: Tid Riskdimension: Kvalitet Riskdimension: Pengar
) Forhandlingsrisk efter Felaktiga incitament
N projektets livscykel inom upplagget
Legala risker Overklaganden
Kommersiella risker
Operationella risker Planbeslut/tidsbrist
- utférande Bygglov
Operationella risker Tt
— karnverksamheten Tillganglighet
Potentiell risk Myndighetskrav
Miljorisker Féroreningar Stigande energipriser

Samhallsrisker

Kompletterande infrastruktur

Finansierings- och
refinansieringsrisk

Réntor, kapitalkostnader etc.
Konjunktur

Restvardesrisk
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Steg 3-4. Riskvardering och riskallokering

[ nista steg genomfor riskhanteringsgruppen en workshop som syftar till att
dels virdera de framtagna riskerna, dels allokera dessa. Gruppen beslutar sig
for att genomfora detta i tvA moment:

Virderingen gar till sd att gruppen diskuterar varje identifierad risk uti-
fran dess sannolikhet och konsekvens. Virderingen beslutas utgéras av tre
dimensioner; Lag, Mellan och Hog. Gruppen sitter i och med virderingarna
en farg pé riskerna. Lag far firgen gron, Mellan far fargen gul och Hog far
fargen rod.

Figur 12. RISKVARDEREING
OBS! Dessa risker dr inte virderade i ett reellt projekt utan utgor endast exempel

Risk (#) Sannolikhet Konsekvens Riskvarde
(lag/mellan/hog) (lag/mellan/hog) (firg)
Forhandlingsrisk efter . . .
projektets livscykel (1) i Hag Rsd
Overklaganden (2) Mellan Mellan/Hog Gul/Rod
Planbeslut/bygglov (3) Lag Hog Gron/Gul
Fororeningar (4) Lag Hog Gron/Gul
" Hog m ..
bl e ) (relaterat till den langa tiden) s e
Stigande energipriser (6) Hog Hog Rod
Konjunktur/réntor (7) Hog Hog Rod
Kompletterande infrastruktur (8) Hog Mellan Gul
Felaktiga incitament inom 5 = =
uppligget (9) Hog Hog Rod
Tillganglighet for Mell Ho Gul/Rod
karnverksamhet (10) e . wvre
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For att illustrera de virderade riskerna pé ett mer pedagogiskt sitt placerar
riskhanteringsgruppen in riskerna i ett diagram.

Figur 13. RISKDIAGRAM
OBS! Dessa risker dr inte virderade i ett reellt projekt utan utgor endast exempel

4 @
o

% s %)
- @ 3
©
5 4

]

1 2 3 4 5 o
Konsekvens

Nir riskgruppen nu virderat samtliga risker dr det dags att allokera dessa,
det vill siga transferera lampliga risker till privat part. De risker som pri-
mirt transfereras ir projektrelaterade risker. Losningsrelaterade risker
hanteras generellt genom att utveckla ett sitt att hantera dessa pd under

kontraktstiden.

Riskhanteringsgruppen genomfér detta tillsammans. Infér allokeringen
definieras varje risk som antingen projekt- eller 16sningsrelaterad.

Riskhantering vid Offentlig Privat Samverkan, OPS



RISKALLOKERING

Figur 14.

OBS! Dessa risker dr inte virderade i ett reellt projekt utan utgor endast exempel
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Riskhantering vid
Offentlig Privat Samverkan, OPS

Allt fler kommuner och landsting prévar olika former av samverkan med
niringslivet. Detta giller speciellt inom omradena infrastruktur och
anlaggningar. Alla projekt innehaller olika risker som maéste hanteras. I
ett samverkansprojekt blir detta mer tydligt eftersom man dir maste ta
stillning till vem som 4r mest lamplig att hantera de olika riskerna.

Syftet med denna rapport ir att ge kommuner och landsting en introduk-
tion till risker och riskhantering vid genomférande av olika typer av sam-
verkansformer, till exempel OPS (Offentlig Privat Samverkan), i samband
med uppférande av nya byggnader och annan infrastruktur.
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