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Bakgrund: P4 senare tid har riskhantering blivit alltmer viktig inom ekonomistyrning till f61jd
av globala kriser. Det har lett till 6kad forskning om integrering av ERM 1 organisationer.
Trots detta finns det fortfarande kunskapsluckor i hur ERM integreras i praktiken och vilka
faktorer som paverkar integreringen.

Syfte: Syftet med denna studie ar att undersoka hur ERM integreras 1 projektstyrningen och
hur risk kopplas till beslutsfattande. Kommunikation ar &ven ndgot som undersoks for att se
hur riskinformation férmedlas och de utmaningar som finns. Tanken &r att bidra med kunskap
till andra organisationer kring hur de kan arbeta proaktivt med riskhantering, men dven att 6ka
forstaelsen for ERM som en holistisk styrmodell i praktiken.

Metod: En kvalitativ fallstudie med abduktiv ansats. Litteraturinsamling gjordes via
snobollssokning med fokus pd ERM och ekonomistyrning. Semistrukturerade intervjuer
utfordes med 15 konsulter frén ett konsultforetag som valdes genom sndbollsurval. Den
insamlade datan analyserades tematiskt dir fyra centrala teman identifierades.

Slutsats: Resultatet av studien visar att bade institutionella, interna och externa faktorer
paverkar integreringen av ERM och risk kopplat till beslutsfattande. Slutsatsen visar pd att
riskhanteringen ofta blir mer traditionell snarare dn holistisk. Kommunikationen och
information kring risker sker via moten och digitala plattformar. Utmaningar som kan uppsta
ar bristande forstaelse, delaktighet och otydlig ansvarsfordelning. Vilket kan ha negativa
konsekvenser pa arbetet med riskhantering inom projekt.
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Background: In recent times, risk management has become increasingly important within
management control due to global crises. This has led to more research on the integration of
ERM in organizations. Despite this, knowledge gaps remain regarding how ERM is integrated
in practice and which factors influence its integration.

Purpose: The purpose of this study is to examine how ERM is integrated into project
management and how risk is linked to decision-making. Communication is also explored to
understand how risk information is conveyed and the challenges that arise. The aim is to
contribute knowledge to other organizations on how they can work proactively with risk
management, as well as to increase understanding of ERM as a holistic management model in
practice.

Method: A qualitative case study with an abductive approach. Literature was collected
through snowball sampling with a focus on ERM and management control. Semi-structured
interviews were conducted with 15 consultants from a consulting firm selected through
snowball sampling. The collected data was analyzed thematically, where four key themes were
identified.

Conclusion: The results of the study show that institutional, internal, and external factors
influence the integration of ERM and the connection between risk and decision-making. The
conclusion indicates that risk management often becomes more traditional rather than holistic.
Communication of risk information occurs through meetings and digital platforms. Challenges
that may arise include a lack of understanding, limited involvement and unclear distribution of
responsibilities, all of which can have negative consequences on risk management within
projects.
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1. Inledning

1 det inledande kapitlet ges en bakgrund till imnet riskhantering da det har blivit ett mer
aktuellt dmne pa grund av de osdkerheter som skett pd senare tid. Ddrefter presenteras en
problemdiskussion om mdjligheter och utmaningar med integreringen av riskhanteringen,
vilket leder fram till studiens tvd fragestdllningar och syfte. Vidare beskrivs arbetets

avgrdnsningar, samt dispositionen for rapporten.

1.1 Riskhantering

Denna studie handlar om hur riskhantering integreras 1 projektstyrningen. Mer specifikt &mnas att
ge en djupgaende forstaelse for konsulternas uppfattning om riskhanteringen 1 olika projekt, dess
utformning, varfor den ser ut som den gor, hur den kopplas till projektstyrningen samt hur den
formedlas och uppfattas av medarbetarna. Ett institutionellt perspektiv anvénds for att forsta varfor

riskhanteringen ser ut som den gor utifran normer, regelverk och strukturer.

Riskhantering har pa senare &r blivit ett aktuellt &mne inom ekonomistyrning (Braumann, Hiebl &
Posch 2024), vilket till stor del beror pa de globala kriser som intrdffat i modern tid. Finanskrisen
2008 var en avgorande hdndelse som 0kade intresset for riskhantering (Rana, Wickramasingh &
Bracci 2019; Braumann, Hiebl & Posch 2024). Sedan dess har &mnet fortsatt att vixa i popularitet,
bland annat till f61jd av att den globala marknaden kraftigt paverkats av covid-19-pandemin 2020
och kriget i Ukraina 2022, f6ljt av ytterligare konflikter och spdnningar mellan lander. Rysslands
fientlighet har dessutom resulterat i cyberattacker mot Sverige och andra lander (Lee 2021). I och
med att dessa hindelser dgt rum har forskningen kring &mnet 6kat, likasa implementeringen av

riskhantering inom organisationer internationellt (Huber, Kraus & Meidell 2025).

Integrerad riskhantering i verksamhetsstyrningen erbjuder flera virdeskapande fordelar for
organisationer, sdrskilt i en dynamisk omvirld. Genom att aktivt och forebyggande hantera risker
kan organisationer bygga upp en resiliens som minskar de negativa konsekvenserna av plotsliga

kriser (Monazzam & Crawford 2024).
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Trots den védxande rollen for riskhantering integrerat i verksamhetsstyrning kvarstdr betydande
forskningsluckor kring dess integration i styrmodeller. Rana, Wickramasinghe och Bracci (2019)
betonar behovet av att forsta hur riskhantering och Management Control Systems (MCS) kan
sammanflitas samt hur riskmedvetenhet kan stirkas. Samtidigt lyfter Huber, Krauss och Meidell
(2025) fragan om riskhantering kan fungera som det dominerande styrverktyget snarare én ett
stodjande verktyg. For att battre forstd samspelet mellan riskhantering och andra styrsystem
efterfragas fler kvalitativa studier, sirskilt med fokus pa organisationers praktiska tillimpning

(Braumann, Hiebl & Posch 2024).

Givet den breda variationen av risker som organisationer moter, dr det relevant att studera
riskhantering ur ett helhetsperspektiv, snarare dn att enbart fokusera pd enskilda héndelser och
risker. Detta gor det intressant att undersdka hur riskhantering integreras i projektstyrning som en

del av en holistisk styrningsmodell.

1.2 Problematisering

Enterprise Risk Management (ERM) &r ett sétt att arbeta med riskhantering och definieras
enligt Committee of Sponsoring Organizations (COSO 2020, s.4) som “den kultur, de
formdgor och de metoder som dr integrerade med strategisk planering och dess prestation,
som organisationer forlitar sig pa for att hantera risker vid skapande, bevarande och
realisering av virde”. Huber, Kraus och Meidell (2025) menar att riskhantering dr en central
del av strategisk styrning och prestationsmétning. De papekar att integreringen av ERM 1
véletablerade styrmodeller, som det balanserade styrkortet (BSC), gor det mojligt for
organisationer att identifiera, bedoma samt hantera risker i linje med uppsatta mal och
strategier. Forfattarna menar dessutom att integreringen av riskhantering 1
verksamhetsstyrningen &r ett sétt for ledningen att formedla och operationalisera riskhantering

genom hela organisationen och dess nivaer.

Forskningen om ERM visar pa bade mdjligheter och utmaningar med att integrera
riskhantering 1 verksamhetsstyrningen. Arena, Arnaboldi och Palermo (2017) anser att ERM
kan skapa en stabil samt proaktiv kultur kring riskhantering dér beslutsfattande och
resursplanering forbattras. Jaber och Shah (2024) betonar att integrerad riskhantering bidrar till
att foretag far en djupare forstéelse for riskomradet och kan dirmed ta mer informerade beslut.

Dock pdpekar Ahrens (2018) att &ven om ERM ér viktigt, kan det stéta pa motstdnd nir det
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samverkar med mer etablerade kontrollsystem. Hir uppstér frigan om ERM verkligen kan bli
ett dominerande styrningsverktyg snarare &n en underordnad metod (Huber, Kraus & Meidell

2025).

Samtidigt identifierar Rana, Wickramasinghe och Bracci (2019) flera problem med
ERM-integreringen. Forfattarna varnar for att ERM, om det inte anpassas pa ett flexibelt sétt,
kan bli en formalitet snarare @n en aktiv del av verksamhetsstyrningen. En symbolisk
anvandning av ERM riskerar att riskhanteringen blir en separat aktivitet, utan paverkan pé
beslut och beteenden. Mikes (2009) menar att ERM:s effektivitet beror pa
organisationskulturen, ddr val av riskhanteringsmodell spelar en avgorande roll for hur ERM
tillampas. Lundqvist (2014) stddjer detta synsitt och foreslar d&ven hon en struktur for
implementeringen av ERM, bestdende av fyra grundpelare. Detta leder till utmaningen kring
huruvida ERM verkligen kan integreras pa ett sitt som gor det till en effektiv och proaktiv del

av verksamhetsstyrningen, snarare dn en separat funktion.

Vidare papekar Cheng, Humphreys och Zhang (2018) att nér risker integreras i en styrmodell
underlattar det for chefer att koppla risker till strategiska mal, medan en separat presentation
gor riskhantering mer isolerad. Arena, Arnaboldi och Azzone (2010) menar att detta kan skapa
spanningar mellan de styrningsverktyg som anvénds och kan paverka hur risker uppfattas samt
hanteras i organisationen. For att 6ka forstielsen kring risker blir kommunikationen en central
del inom organisationen. Schiller och Prpich (2014) menar att ndr kommunikationen brister
blir det svart for medarbetarna att fa en komplett riskmedvetenhet. Tekathen och Dechow
(2020) betonar vikten av att lyfta olika perspektiv och erfarenheter i diskussioner, men 1
praktiken ar detta svart att uppné om for stort fokus endast laggs p4 dokumentation och
kontroll. Arena, Arnaboldi och Azzone (2010) tar 4ven upp att spraket och informationen kring
risker behover kunna forstas av alla 1 organisationen. Finns det en tidig dialog blir det mojligt
att agera proaktivt istéllet for reaktivt. Ddrmed uppstér behovet av att undersoka hur ERM kan

integreras pa ett sédtt som framjar samarbete, kommunikation och att vdlinformerade beslut tas.

Med utgdngspunkt i institutionell teori menar Arena, Arnaboldi och Azzone (2010) att det
primira syftet med integreringen och anvindandet av ERM 6ver tid kan skiftas. Inledningsvis
kan syftet vara att proaktivt hantera risker pa ett holistiskt sétt for att uppna béttre resultat, men

pa grund av extern press kan ERM med tiden 6verga till nagot som huvudsakligen anvands for
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att folja externa regulatoriska forvantningar, vilket underminerar det initiala syftet med

integreringen.

Trots att ERM har fatt 6kad uppmérksamhet inom forskning och i praktiken saknas fortfarande
en djupgdende forstielse for hur det integreras 1 verksamhetsstyrningen (Braumann, Hiebl &
Posch 2024). Tidigare forskning har framforallt fokuserat pa att studera ERM, men det behdvs
mer forskning kring hur ERM kan bli en integrerad del av styrningen och inte endast en
separat funktion. Denna studie &mnar att fylla detta forskningsgap med utgéngspunkt i
projektstyrning, vilket bidrar med ett annat perspektiv. Studien underséker hur ERM integreras
1 projektstyrningen for att inte endast blir en formalitet eller separat funktion, utan ett holistiskt
och dynamiskt verktyg for att hantera osdkerheter och risker pa ett proaktivt sétt. Dessutom
laggs fokus pé organisationers kommunikation av risker och vilka institutionella faktorer som

paverkar riskhanteringens utformning.

1.3 Fréagestillningar

Problemdiskussionen leder fram till foljande fragestéllningar:

“Hur paverkar interna och externa faktorer integreringen av Enterprise Risk Management

(ERM) i projektstyrning for att koppla risk till beslutsfattande?”

“Hur kommuniceras risker inom projekt och vilka utmaningar finns i denna kommunikation?”

1.4 Syfte

Syftet med denna studie &r att undersdka hur ERM integreras i projektstyrningen och hur risk
kopplas till beslutsfattande. Genom att undersdka integreringen av ERM framkommer dess
betydelse pa styrning och beslutsprocesser inom projekt. Studien &mnar dven att analysera de

institutionella faktorer som paverkar riskhanteringen.

Vidare undersoks hur riskinformation kommuniceras inom projekt och vilka utmaningar som
finns 1 denna kommunikation. Praktiskt syftar studien till att bidra med kunskap till
organisationer om hur de kan arbeta férebyggande med riskhantering och koppla risk till
beslutsfattande. Teoretiskt syftar studien till att 6ka forstaelsen for hur riskhantering kan

integreras 1 en holistisk styrmodell for att hantera osdkerheter proaktivt.
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1.5 Avgransningar

Studien avgrénsas till att endast undersoka en svensk konsultfirma och deras konsulter. Det &r
de branscher som konsulterna arbetar i med sina projekt som tas med i arbetet. Forskningen
fokuserar bara pa riskhantering, kommunikation och projektstyrning, utan att ta hénsyn till

ovriga processer och metoder.

1.6 Disposition

Nedan askadliggors dispositionen for rapporten.

Disposition

[Inledning:T det inledande kapitlet ges en bakgrund till imnet riskhantering da det

lhar blivit ett mer aktuellt imne pd grund av de osikerheter som skett pa senare tid.
1 Diirefter presenteras en problemdiskussion om mdjligheter och utmaningar med
lintegreringen av riskhanteringen, vilket leder fram till studiens tva fragestallningar
och syfte. Vidare beskrivs arbetets avgriansningar, samt dispositionen fér rapporten.

[Riskhantering: Kapitlet behandlar traditionell riskhantering och ger en djupgiende
Ibeskrivning av Enterprise Risk Management (ERM). Avsnittet tar dven upp

2 integrering av ERM i verksamhetsstyrningen och hur risk kommuniceras. Detta
lgors for att skapa en bredare forstaclse kring vad ERM ér, vad tidigare forskning

siager samt vilka utmaningar och maojligheter som finns.

[Institutionell teori: Avsnittet diskuterar forskningen kring institutionell teori och hur|
idet kan anvindas som lins for att undersdka integreringen av ERM i

3 verksamhetsstyrningen. Utdver teorin i ERM-kontext, beskrivs dven fundamentala
idelar inom institutionell teori sisom loose coupling samt tvingande-, mimetisk- och
normativ isomorfism.

Metod: I kapitlet redogors studiens metod och tillviigagangssiitt. Rapporten dr
kvalitativ fallstudie med en abduktiv ansats. Snébollssékning har anvints for att

4 samla in relevant litteratur. Vidare valdes respondenterna genom snébollsurval och
semistrukturerade intervjuer utférdes fér insamling av empiri. Dessutom forklaras
ide kvalitetsmatt som anviinds samt de etiska dverviigandena som tagits hansyn till.

[Empiri: T féljande kapitel ér studiens intervjuer sammanstillda i empiri. Svaren som
Ibeskrivs 1 kapitlet 4r frdn 15 medarbetare pa en konsultfirma och visar deras

uppfattning om riskhantering inom olika projekt. Vidare beskrivs dven vilka interna
5 och externa faktorer som paverkar samt kommunikationsprocessen. Totalt
intervjuades fem inom project planning, fem project management, tre controllers
och tva personer inom Supply Chain Management (SCM)

|Analys: I detta kapitel analyseras empirin med hjilp av institutionell teori, dir det
6 insamlade materialet granskas utifrdn tvingande, mimetisk och normativ
isomorfism for att ge en forstaelse till varfor konsulters arbete kring riskhantering
ser ut som det gor.

Diskussion:I diskussionen jamfors empirin och analysen mot tidigare forskning

7 kring ERM samt institutionell teori for att identifiera skillnader och likheter.
Institutionella isomorfismer paverkar riskhanteringens utformning i projekt, men
dven faktorer som bransch, projektstorlek och beslutsfattares attityd spelar in.

Slutsats: Sista kapitlet besvarar studiens syfte och de tva frigestillningarna.
Integreringen av ERM i projektstyrningen paverkas av bide interna, externa och
8 institutionella faktorer. Kommunikationen av risker priglas av flertalet
utmaningar, diribland bristande forstaelse, delaktighet och ansvarsférdelning.
Slutligen ges forslag till framtida forskning kring ERM.

Figur 1: Rapportens disposition.
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2. Riskhantering

Detta kapitel behandlar traditionell riskhantering och ger en djupgdende beskrivning av
Enterprise Risk Management (ERM). Avsnittet tar dven upp integrering av ERM i
verksamhetsstyrningen och hur risk kommuniceras. Detta gors for att skapa en bredare
forstdelse kring vad ERM dr, vad tidigare forskning sdger samt vilka utmaningar och

mdjligheter som finns.

2.1 Traditionell riskhantering

Inom traditionell riskhantering identifieras, méts, 0vervakas och rapporteras risker vanligtvis
var for sig. Det saknas en samordning eller struktur i foretagets styrning da riskerna rapporteras
inom respektive avdelning (Lundqvist 2015). Dessutom ér traditionell riskhantering, till
skillnad frdn ERM, inte integrerad i styrningen och saknar ett konkret ramverk. I och med detta
riskeras bristande kommunikation och styrning av risker dver olika avdelningar genom hela
organisationen. Risker ses inte utifran ett holistiskt perspektiv dér flera olika risker tas hidnsyn
till i en helhet, utan fokus koncentreras pa enstaka specifika risker. Utan ett holistiskt ramverk
for riskhantering riskerar dven organisationer att svara reaktivt pa risker, istéllet for proaktivt
(Jaber & Shah 2024). Med en holistisk modell som ERM hanteras flera olika typer av risker
samtidigt och pa ett forebyggande sitt over hela organisationen, vilket mojliggor att
riskhanteringen gér 1 linje med organisationens strategiska mal. Detta tillvigagangssétt &r mer

strukturerat och centraliserat med enhetliga processer pa alla nivder i organisationen (Lundqvist

2015).

2.2 Enterprise Risk Management (ERM)

Enterprise Risk Management (ERM) idr en strategi som mojliggor att pa ett systematiskt sétt
identifiera, bedoma, hantera samt dvervaka risker som en helhet inom organisationer. Strategin
integrerar riskhantering i den 6vergripande strategin och beslutsprocesserna, vilket skapar en
helhetssyn over alla typer av risker, till skillnad frén traditionell riskhanteringen som framst
fokuserar pé enskilda risker separat (Themsen & Skarbak 2018). Nar ERM ér en del av den
strategiska planeringen bidrar det till att organisationer kan identifiera och analysera risker som

kan paverka deras langsiktiga prestation och mal. ERM fokuserar pé att identifiera och hantera
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risker innan de uppstar, vilket gér det mdjligt att tillimpa en mer proaktiv strategi. I kontrast till
traditionell riskhantering som ofta dr mer reaktiv och dér atgarder vidtas forst efter att en risk
har intriffat. Alltsd innebdr ERM en mer helhetsorienterad, strategisk och proaktiv metod for

riskhantering (Jaber & Shah 2024).

For att skapa en konsekvent definition av ERM som underléttar for replikering och
implementering har Lundqvist (2014) utvecklat ett ramverk bestdende av fyra grundpelare.
Dessa inkluderar forutsdttande komponenter (internal environment) och kontrollaktiviteter
(control activities), vilka utgor den organisatoriska basen for effektiv ERM och omfattar den
interna miljon samt kontrollsystem som skapar en stddjande miljo for riskhantering. Dessa
komponenter kan finnas i organisationer dven utan formell ERM, men utgor en viktig grund {for
att mojliggora ett systematiskt riskarbete. En annan central del r riskhanteringsaktiviteter (risk
management practices), vilka sérskiljer organisationer som aktivt arbetar med riskhantering
frén de som inte gor det. Dessa omfattar processer for att identifiera, bedoma och hantera risker
samt dtgdrder som minskar potentiella hot mot verksamheten sdsom riskbedomningsmetoder
och overvakningssystem. Dessutom inkluderar ramverket definierande attribut for
ERM-implementering (ERM-specific attributes), vilket omfattar egenskaper som definierar hur
ERM ér integrerat i organisationen, sdsom riskaptit, styrningsstrukturer och roller for
riskhantering. En formellt etablerad riskaptit och en dvergripande styrningsstruktur for
riskhantering dr kinnetecken for organisationer med vélutvecklade ERM-system. Den fjiarde
och sista pelaren, holistisk riskhantering, betonar vikten av ett integrerat, holistiskt
tillvigagéngssitt for riskhantering dér riskbedomningar &r en del av organisationens strategi

och beslut, snarare an isolerade atgérder.

Samtidigt erbjuder Mikes (2009) fyra kompletterande perspektiv pa hur riskhantering kan
utforas, beroende pa organisationens behov och riskprofil. Risk Silo Management (RSM) ér en
metod dér olika typer av risker, sdsom kreditrisk, operationell risk och marknadsrisk, hanteras
separat, ofta inom isolerade funktioner eller "silor". Detta mojliggor detaljerad kontroll, men
riskerar att missa samband mellan risker som helhet. Integrated Risk Management (IRM) tar
déremot ett bredare grepp genom att se risker som en helhet istéllet for individuellt, vilket
skapar en mer komplett bild av riskexponeringen och mdjliggor bittre beslutsfattande genom
en integrerad syn pa risk. Vidare finns Risk-Based Management (RBM), som integrerar risk i
det strategiska beslutsfattandet och planeringen, med fokus pa att balansera risk och

avkastning. Detta perspektiv mojliggdér mer flexibla och strategiska beslut. Slutligen betonar
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Holistic Risk Management (HRM), likt Lundqvists (2014) fjarde pelare, helhetssyn och

integrering av riskhantering i hela organisationen (Mikes 2009).

1. Risk Silo Manegement:
Olika typer av risker hanteras
enskilt, antingen i isolerade
omraden eller “silor”.

2. Integrated Risk Management:
Risker ses som en helhet istillet for
enskilt.

3. Risk Based Management:
Handlar om att risk ska integreras i
det strategiska beslutsfattandet men

4. Holistic Risk Management:
Ser risker ur ett helhetsperspektiv.
Risker ir sammanlidnkade och inte

dven planeringen. isolerade.

Figur 2: Mikes (2009) ERM perspektiv

Sammanfattningsvis kompletterar Lundqvists (2014) och Mikes (2009) perspektiv varandra
genom att erbjuda bade strukturella och funktionella komponenter for ERM, vilket gor det
mojligt for organisationer att skraddarsy sin riskhantering baserat pa strategiska mal, riskprofil

och interna forutsittningar.

2.2.1 ERM integrerat i verksamhetsstyrningen

Niér riskhanteringen blir en central del inom styrnings- och kontrollprocesser i ett foretag
mojliggdr det for ERM att integreras i verksamhetsstyrningen (Themsen & Skeaerbaek 2018).
Integreringen kan stirka foretags formaga att hantera risker genom skapandet av en helhetssyn.
Verksamhetsstyrningen kan bidra med de nddvéndiga strukturerna och informationen som
behovs for att stodja ERM-initiativ. Det mojliggor att foretag kan identifiera och hantera risker
pa ett framgéangsrikt sitt. Genom att riskhantering blir en central del inom organisationer kan
det bidra till att foretag far en djupare forstaelse for riskomradet, vilket innebar att mer
vélinformerade beslut kan tas. En annan viktig aspekt dr att nér riskhanteringen blir en del av
verksamhetsstyrningen innebér det att foretag kan anpassa sin strategi for att kunna hantera
risker pa ett mer flexibelt sétt (Jaber & Shah 2024). Det bidrar dven till skapandet av en mer
stabil och proaktiv kultur kring riskhanteringen som &r hallbar 6ver tid (Arena, Arnaboldi &

Palermo 2017).

Olika MCS fungerar som végledande styrformer som sdkerstiller att de strategiska mélen
uppfylls. De dominerande metoderna péverkar och styr mindre dominerande metoder. Det sker
oftast med uppmuntran och tvang for att kunna anpassa de mindre metoderna sé att de stodjer

de huvudsakliga malen. Resultatet av det hér arbetsséttet blir en mer effektiv och
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sammanhéngande styrning. Kontrollsystemen bidrar till en kultur av ansvarstagande och
prestation dir medarbetarna motiveras till att striva efter forbéttringar. Genom att
implementera dessa system kan organisationer ocksé béttre hantera risker och osédkerheter,
vilket stirker forméigan att n de uppsatta mélen (Ahrens 2018). Styrverktyg som det
balanserade styrkortet kan utgdra en central styrningsmetod, vilket innebér att den har en mer
framtrddande och kontrollerande roll i ett foretag. I kontrast till detta betraktas ofta ERM som
en underordnad metod som inte anses ha lika stor betydelse. Genom att integrera ERM med
dominerande styrningsverktyg kan riskhanteringen bli mer synlig och relevant i1 det dagliga
arbetet. Riskfaktorer integrerade i styrverktyg kan gora risker enklare att se och forsta, vilket
bland annat &r anviandbart i strategiskt beslutsfattande. Att inkludera risker i styrverktyget,
snarare dn att huvudsakligen fokusera pa KPI:er mdjliggor for ERM att bli ett dominerande
styrverktyg och ger darmed riskhantering storre prioritering. Utmaningen &r att integrera olika
styrmodeller pa grund av att en del anses vara viktigare dn andra (Huber, Kraus & Meidell

2025).

I en dynamisk varld ar det darfor av stor vikt att kunna anpassa sina kontrollsystem pa ett
proaktivt sétt for att kunna hantera nya risker och osékerheter. Det dr centralt inom en
organisation att det finns riskmedvetenhet inom hela organisationen och att medarbetarna &r vél
medvetna om hur riskhantering samverkar med de andra styrningssystemen (Jaber & Shah
2024). Riskhanteringen &r inte endast en uppséttning standardiserade metoder, utan en
dynamisk och integrerad process. Genom att ha ett strukturerat tillvigagangssatt for att
diskutera och analysera risker, dkar resiliensen mot osékerheter, vilket minimerar negativa
effekter pa verksamheten. Dessutom blir beslutsfattandet och resursplaneringen paverkad av att
mer vilinformerade beslut kan tas till f6ljd av en effektiv riskhantering, vilket bidrar till
uppfyllandet av strategiska mal (Arena, Arnaboldi & Palermo 2017). Det blir darfor viktigt att
ERM blir en del av den dagliga verksamheten, snarare dn att det endast anvinds vid isolerade
héndelser. Det underléttar for organisationer att se helheten nér det handlar om risker och pa sa

sétt kan risk kopplas till monetdra termer (Huber, Kraus & Meidell 2025).

Riskhanteringen bor beaktas bade i strategiska beslut och planering. Genom att integrera
riskhantering i verksamhetsstyrning skapas en kultur dér organisationen &r medveten om
diverse risker som kan uppsta. Riskhanteringen blir dd 4ven en del av styrningen redan initialt,
istillet for att foretaget reaktivt agerar pa problemen som uppstar. Nir foretag identifierar och

hanterar risker och osékerheter kan ERM stirka formégan att kunna anpassa sig och bemota
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utmaningar. Det &r sérskilt viktigt inom en oséker milj6é dédr anpassningsformaga till nya

utmaningar och osidkerheter dr avgoérande (Monazzam & Crawford 2024).

Hur riskinformation presenteras paverkar hur chefer uppfattar och arbetar med risker 1
forhéllande till strategiska mal. Nar risker integreras 1 dominerande styrverktyg blir det littare
att se kopplingarna mellan risker och organisationens vergripande strategi. Detta kan bidra till
en mer sammanhéngande forstielse av risker och hur de paverkar olika delar av verksamheten.
I kontrast tenderar en separat presentation av risker att forenkla isolerad analys, men kan gora
det svérare att uppfatta helheten. Forskning visar att chefer far en djupare insikt i riskernas
samband nér de dr integrerade i1 styrmodellen (Cheng, Humphreys & Zhang 2018). En holistisk
integrering av ERM i verksamhetsstyrningen ger organisationer storre mdjligheter att hantera
risker samt optimera sin prestation. Foretag kan dven forbéttra sin formaga att identifiera,

bedoma och hantera risker, vilket leder till mer vilinformerade beslut samt strategisk framgéng

(Jaber & Shah 2024).

2.2.1.1 Kommunikation av ERM

Arena, Arnaboldi och Palermo (2017) betonar vikten av att diskutera och prata om potentiella
risker 1 forebyggande syfte. Genom att fora en dialog inom verksamheten kring risker bidrar
det till att risker kan fngas upp i ett tidigt skede samt skapa en forstielse mellan olika
avdelningar. Forfattarna menar dven pé att informella mdten, samtal och workshops kan skapa
en gemensam bild av vad som &r viktigt och att olika risker dd kan diskuteras. Arena,
Arnaboldi och Azzone (2010) delar det hér tankesittet och menar att ERM bidrar med att
strukturera upp kommunikationen pé detta vis. Det gor att foretag kan forutse eventuella risker
och ha en dialog om dem i forvég i stillet for att reagera nér vl risken uppstatt. Detta
mojliggdr 6kad forstdelse for risker 1 och med att spraket och informationen kring risker delas

inom organisationen.

Nér riskinformation delas inom organisationen menar Monazzam och Crawford (2024) att det
Okar riskmedvetenheten hos de anstéllda. For att samla in information kring risker anvénds
dokument och sirskilda verktyg. De anvénds for att strukturera och sprida information i
organisationen. Nér dessa verktyg anviands pé ett genomténkt sitt kan det generera nddvéandigt
underlag till beslutsfattande kopplat till strategi och styrning. Det &r viktigt att inte verktygen
och insamlandet av potentiella risker endast anvéinds péa ett symboliskt sétt, utan att det faktiskt

sker en kommunikation kring risker inom organisationen. Enligt Tekathen och Dechow (2020)
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kan fokuset pa att gora ritt pd pappret med dokumentation och kontroll gora att levande samtal
kring risker inte sker, vilket forfattarna menar ar av stor betydelse nir det handlar om att forsta
risker. Trots att det ar viktigt att lyfta olika perspektiv och erfarenheter i diskussionerna kring
risk sd menar forfattarna att det 1 praktiken &r svért att uppna. Detta dd det sker en forenkling
av komplexa risker till ekonomiska termer. Alltsa dr system, verktyg och strukturer kopplade
till riskhantering inte tillrdckliga for att hantera risker effektivt inom en organisation. For att
fullt forsta risker krdvs en 0ppen och regelbunden dialog som skapar en kommunikativ kultur.
Riskhanteringen blir pd sé sétt mer robust och proaktiv nar effektiv kommunikation kring
risker sker. Schiller och Prpich (2014) menar att om foretaget inte forstar vikten av att prata om
risker pé ett 6ppet och samordnat sétt finns risken att systemet blir splittrat och
osammanhéngande dér informationen inte nar fram eller tas hand om. Den interna
kommunikationen &r av central betydelse for att paverka hur risk hanteras 1 den strategiska
planeringen. Nar medarbetarna delar information och olika perspektiv gor det att bilden av

riskldget blir mer realistiskt och anvéndbar.

2.2.2 ERM:s mojligheter och virdeskapande

ERM kan ha en positiv paverkan nér det handlar om att forbéttra effektiviteten och minska
risken for forluster, vilket kan leda till lagre kostnader och 6kade intékter. Det &r i synnerhet
viktigt 1 komplexa och osdkra affarsmiljoer, dir ERM kan stddja organisationer i att fatta
vélgrundade beslut (Jaber & Shah 2024). Riskhanteringen kan se olika ut beroende pa
organisation, bransch och storlek, men det priméra mélet ar att ramverket implementeras i hela
organisationens verksamhet. Ramverket har en central roll nir det handlar om beslut och
uppfoljning av prestationer da den underlittar att fatta vdlgrundade beslut genom att ge en
tydlig bild av bdde risker och mojligheter. Genom att arbeta med riskhantering pd ett
strukturerat satt mojliggdr det for foretag att kunna forbereda sig pé potentiella risker och
osdkerheter som kan uppstd (Themsen & Skarbak 2018). Organisationer behdver ha
etablerade ramverk och standarder, som COSO och ISO 31000, for att pa ett lampligt sétt
kunna hantera de risker och osdkerheter som kan uppsta (Huber, Kraus & Meidell 2025).

Foretag som implementerar ett effektivt riskhanteringssystem forbéttrar sina resultat via
minskad riskexponering och osdkerhet. Genom att arbeta aktivt med riskhantering kan ett 6kat
fortroende uppsta hos investerare och hos marknaden, da det visar att riskerna hanteras pé ett
forebyggande sitt inom organisationen. Tidigare studier har visat att foretag som arbetar med

riskhantering pé ett strukturerat sitt oftare uppnar bdttre ekonomiska resultat. Det padpekas dven
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att organisationer som har en helhetssyn pa riskhantering tenderar att prestera béttre 4n de som

har en enklare eller mindre tydlig strategi (Florio & Leoni 2017).

2.2.3 Utmaningar och hinder med ERM

Integreringen av ERM i redan befintliga styrmodeller kan vara komplex. Eftersom manga
foretag redan har etablerade processer och strukturer nér det géller riskhantering kan
fordndringar sdsom ERM integrering stdta pa motstand inom organisationen. For att anpassa
sig till nya riskhanteringsprocesser krédva att ledning och medarbetare ar villiga att genomgé
forandringen (Themsen & Skarbak 2018). Ett annat hinder med riskhanteringen ar att mer
centrala styrmetoder ofta dominerar styrningen medan underordnade metoder som ERM ges
begransad synlighet, vilket innebér en risk for konflikter mellan styrverktygen. Detta kan leda
till att effektiv samverkan hindras, men ocksa skapa spidnningar kring prioriteringar och
resursfordelning (Huber, Kraus & Meidell 2025). Dessutom prioriterar ledningen ofta
kostnadsbesparingar over att forbittra kvaliteten vilket blir en kortsiktig 16sning, snarare édn

langsiktig hallbarhet (Ahrens 2018).

Nar ERM mdéter redan etablerade riskhanteringsmodeller finns risken att ERM inte fullt ut blir
en del av organisationens verksamhetsstyrning och paverkar ledningens beslut.
Riskhanteringen ses da istillet som en formalitet for att uppfylla regler och krav. Om ERM inte
integreras 1 organisationens arbetssétt finns en risk att det blir avskilt frén affarsstrategierna och

diarmed forlorar sin inverkan pé foretagets utveckling (Arena, Arnaboldi & Azzone 2010).

Rapportering och métning av riskhantering innebdr dven utmaningar, inte minst eftersom
sambandet mellan risk samt prestation ofta 4r komplext och svart att kvantifiera. Dessutom
betraktas riskhantering fortfarande av manga som en separat funktion, snarare dn en integrerad
del av verksamhetens dvergripande strategi. Det kan innebéra att kommunikationen och
samarbetet mellan olika avdelningar blir bristfillig. Integreringen av riskhantering paverkas
ocksé av att varje organisation dr unik och riskhanteringen behdver ddrmed anpassas till
foretagets specifika forutsittningar. For en del organisationer kan det innebéra svarigheter att
anpassa sig till standardiserade ramverk och metoder, vilket kan gora att
riskhanteringsstrategierna kan bli ineffektiva och orealistiska (Huber, Kraus & Meidell 2025).
Det kan dven vara svart att anpassa och forutsdga riskhanteringen, déa det dr en osidker och

komplex vérld med nya risker och osdkerheter (Monazzam & Crawford 2024).
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Foretag kan ha svarigheter att hitta en stabil balans mellan strukturerade
riskhanteringsprocesser och att vara flexibla for att kunna anpassa sig vid fordndrade
omstdndigheter. En alltfor flexibel process kan innebéra att kontrollen faller och gor att risken
okar. Det finns en risk att ERM endast implementeras for att skapa en falsk bild, dir foretag
vidtar atgéarder for uppfylla externa krav utan att aktivt arbeta med riskhantering. Genom att
enbart anvinda sig utav ERM pa ett symboliskt sitt leder det till att riskhanteringen blir en
separat aktivitet som inte har en paverkan pa faktiska beslut eller beteenden (Rana,
Wickramasinghe & Bracci 2019). Interna spdnningar och motstridiga intressen forsvarar ofta en
effektiv integrering, sdrskilt nér olika kunskapsgranser finns inom organisationen, vilket kan
leda till att vissa aspekter av riskhanteringen exkluderas. Kunskapsgrinser kan vara att det inte
finns ett gemensamt sprak vilket bidrar till svarigheter att dverfora information och utfora
riskbedomningar. Det kan dven finnas skillnader 1 hur information forstds och tolkas inom
foretaget. Om informationen inte uppfattas pa ett enhetligt sétt blir det svart att skapa en
gemensam forstéelse for riskerna. Detta kan leda till att risker uppfattas och hanteras olika
inom organisationen, vilket i sin tur paverkar samordningen (Arena, Arnaboldi & Palermo

2017).

Standardiserade metoder inom ERM sasom COSO och ISO 31000 mojliggdr ett strukturerat
och systematiskt tillvigagéngssétt for att identifiera, analysera och hantera risker. Metoder som
dessa kan bidra till en gemensam forstéelse for risk, vilket underléttar beslutsfattande (Sax &
Andersen 2018). Dock kan standardiserade metoder begrénsa flexibiliteten och
anpassningsformagan vid riskhantering. En annan utmaning &r att skapa en gemensam
forstaelse for kunskapsoverforing mellan avdelningar och funktioner, vilket dr avgérande for

effektiv kommunikation (Arena, Arnaboldi & Palermo 2017).

Sammanfattningsvis utgér ERM ett ramverk for att identifiera, bedoma och hantera risker péa ett
strukturerat sdtt. Det finns dock skillnader i hur ERM integreras och forstas inom en
organisation. ERM beskrivs bade ur ett holistiskt perspektiv dir riskhantering ska ske pé ett
systematiskt och strukturerat sétt (Florio & Leoni 2017). Det krdvs dven verktyg och
dokumentation men det papekas att for mycket fokus pa formella processer och dokument kan
gora att levande samtal bortprioriteras, vilket skapar en spanning mellan struktur och flexibilitet
(Tekathen & Dechow 2020). Dessutom framstéller tidigare forskning ERM som vérdefullt for
effektivitet och riskhantering (Themsen & Skarbak 2018), men samtidigt listas flera hinder for
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dess implementering och integrering som gor dess faktiska nytta 1 praktiken omstridd (Arena,

Arnaboldi & Azzone 2010).

Den tidigare forskningen ger en bild av hur integreringen av ERM kan se ut och hur
integreringen gér till pa ett optimalt sétt, men vad som ska undersokas i denna studie ar hur
integreringen faktiskt ser ut i praktiken. Det dr viktigt att studera hur ERM:s integrering
fungerar i det dagliga arbetet for att fi en forstaelse for vilka utmaningar och hinder som 1
praktiken himmar en effektiv eller optimal process. Malet ér att f4 en forstaelse for varfor
riskhanteringen ser ut som den gor inom projekt och att analysera vilka utmaningar och
faktorer som himmar en optimal integrering sdsom den ser ut i teorin. Eftersom studien
fokuserar pé styrningen inom projekt gors ett bidrag till forskningen kring ERM inom just
projektmiljon, till skillnad frdn det huvudsakliga fokuset pa 16pande verksamhet inom tidigare
forskning. Monazzam och Crawford (2024) betonar vikten av att kunna anpassa sig i en
fordnderlig vérld. Marknaden dr dynamisk vilket innebér att det &r centralt att fortsétta studera
amnet och utvecklingen. For att forsta varfor vissa riskhanteringsdtgérder antas och formas
eller ifragasitts dr det intressant med ett institutionellt synsétt samt undersoka vilka externa och
interna faktorer som péaverkar riskhanteringsarbetet. Ett institutionellt perspektiv ger forstaelse
kring varfor riskhanteringen kan anvéndas for att uppnd legitimitet, snarare &n att bidra med
faktisk nytta. Detta ger en mer realistisk forklaring till varfor optimal integrering av ERM
ibland inte uppnas eller ar svar att nd. Harnast introduceras darfor institutionell teori som ett
verktyg for att forstd hur normer, forvantningar och legitimitetskrav paverkar utformningen och

anvindningen av riskhantering i1 praktiken.
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3. Institutionell teori

Avsnittet diskuterar forskningen kring institutionell teori och hur det kan anvindas som lins for
att undersoka integreringen av ERM i verksamhetsstyrningen. Utéver teorin i ERM-kontext,
beskrivs dven fundamentala delar inom institutionell teori sasom loose coupling samt

tvingande-, mimetisk- och normativ isomorfism.

3.1 Institutionell teori

Institutionell teori &r ett omrdde inom organisationell forskning som ofta anvinds for att
forklara organisationella strukturer sdsom policyer, standardpraxis med mera (David, Tolbert &
Boghossian 2019). Bland den tidigare forskningen om institutionell teori foreslés att formella
organisatoriska strukturer ofta formas mer av samhélleliga myter och institutionella normer,
snarare dn teknisk effektivitet. Ddrmed ar formella strukturer ofta symboliska och inte direkt
styrande. Organisationer ges legitimitet och resurser genom att folja institutionella
forvintningar, vilket separerar formella strukturer fran faktiska aktiviteter. Darmed mojliggors
for organisationer att verka legitima, rationella och effektiva genom att f6lja samhaélleliga
standarder. Det argumenteras for att nar omvérlden blir mer institutionell fokuserar
organisationer ytterligare pa deras offentliga anseende snarare @n intern samordning och

effektivitet (Meyer & Rowan 1977).

Beslutsfattande inom organisationer paverkas av institutionella krafter som regulatoriska
miljoer, normer och professionella standarder. Det &r centralt att varje organisations unika
institutionella miljo tas hinsyn till for att forsta utformningen av beslutsfattandet (Meyer &
Rowan 1977). Foretag behdver anpassa sina interna strukturer och processer med institutionella
forvantningar for att bibehalla legitimitet. Dessutom anses redovisning vara en mekanism for
institutionell kontroll eftersom det influerar hur chefer agerar och tar beslut (Dent 1991). Valet
av styrsystem och dess utformning ar inte endast ett resultat av rationella beslut, utan ofta en
foljd av institutionella normer, vilket kan resultera i att utformningen inte alltid &r ekonomiskt

optimal eller logisk (Abernethy & Chua 1996).

Loose coupling ér en del av institutionell teori och refererar till hur olika delar av en

organisation pa vissa sitt 4r oberoende av varandra. Detta skapar flexibilitet inom
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avdelningarna och en frihet att anpassa sitt arbete efter den specifika avdelningens milj6. P4 s&
sdtt kan olika avdelningar paverkas av varandra, men det sker inte alltid pa ett tydligt eller
kontinuerligt sétt, vilket innebér att fordndringar kan ske utan att hela systemet eller
verksamheten paverkas. Nar organisationer strivar efter att uppna externa intressenters
forvantningar for att anses legitima, kan det leda till att kopplingen mellan formella strukturer
och faktiska aktiviteter blir 16s. Detta kan leda till att organisationers processer endast &r ytliga
eller symboliska i relation till externa krav, men i praktiken fungerar det pé ett sétt som inte
uppfyller kraven. Darmed kan organisationer uppratthilla en balans mellan att uppfylla externa
krav och att behalla intern autonomi, vilket ger storre anpassningsformaga (Orton & Weick

1990).

Vidare bildar loose coupling inom organisationer en miljo dir personer informellt styr sina
aktiviteter, istdllet for att folja formella strukturer eller regler. Det blir viktigare med ménskliga
relationer framfor strikta regler. Legitimiteten som ges nér organisationer uppfyller externa
intressenters krav kan dven mojliggora langsiktig effektivitet, trots att det pa kort sikt kan gora
processer ineffektiva (Meyer & Rowan 1977). I kontexten géllande ekonomistyrning innebér
loose coupling att formella regelverk kan samexistera med informella rutiner, vilket ger
flexibilitet 1 hanteringen av osdkerheter. Detta mojliggdr for utvecklandet av informella rutiner
som dr 16st kopplade till uppsatta formella regler. Flexibiliteten blir hér tydlig eftersom
organisationer snabbt kan anpassa sig efter fordndrade krav, utan att behova gora omfattande
forandringar i det formella regelverket och strukturen. Dock kan detta tillvigagangssitt pa lang
sikt vara otillrdckligt om de externa kraven pa organisationen fordndras med tiden. D4 kan
kortsiktiga informella anpassningar endast vara en n6dlosning (Lukka 2007). Som sagt dr loose

coupling en del av institutionell teori, men dess isomorfismer utgdr dven en viktig del.

3.2 Institutionell isomorfism

DiMaggio och Powell (1983) introducerar begreppet institutionell isomorfism, vilket beskriver
hur organisationer inom samma félt med tiden blir allt mer lika varandra. Inledningsvis formas
och utvecklas organisationer utifran deras unika behov och enskilda miljo, men i takt med att
organisationen expanderar paverkas utvecklingen av vad som anses legitimt inom affarsmiljon.
Istdllet for att fokusera pé det som &r viktigast eller mest 16nsamt, laggs fokus pé aktiviteter
som ger organisationen legitimitet for bland annat politiskt stod. Institutionell isomorfism

utgodrs av tre mekanismer; tvingande-, mimetisk- och normativ isomorfism.
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3.2.1 Tvingande isomorfism

Enligt DiMaggio och Powell (1983) uppstar tvingande isomorfism genom bade formella och
informella patryckningar fran relationer till externa aktorer samt genom kulturella och
samhdlleliga forvantningar. I dessa fall sker organisationsfordndring till f61jd av statliga
mandat, exempelvis nér tillverkningsforetag implementerar utsldppskontroller for att f6lja
miljoregler eller ndr ideella organisationer anstéller revisorer for att uppfylla skatteréttsliga
krav. Regler och standarder som dessa gor att organisationer infor kontrollmekanismer, vilket
gOr organisationer mer homogena. Tvingande isomorfism kan ocksa ske pa grund av direkta
krav, som finansiella rapporteringsstandarder, eller genom indirekta patryckningar, exempelvis

1 strdvan efter legitimitet och extern finansiering.

Mikes (2009) anvénder institutionell teori for att forklara hur tvingande isomorfism pdverkar
riskhantering i organisationer. Hon menar att regleringar, marknadsvillkor och intressenters
forvantningar skapar tryck som leder till att organisationer infor formella
riskhanteringsmodeller, saisom COSO’s ERM-ramverk, for att uppfylla externa krav och stirka
legitimiteten. I studien konstaterades att en holistisk riskhantering implementerats inom en
organisation till f6ljd av uppmuntran fran en senior riskoftficerare. Implementeringen bidrog 1
detta fall till en enhetlig struktur dir riskhanteringen blir en integrerad del av styrningen, vilket
sakerstiller regelefterlevnad och etiskt beslutsfattande. Vad som mer konstaterades &r att en
annan bank valde att implementera en mer riskbaserad hantering som anvandes 1
prestationsmadtning. P4 sa sitt kunde banken kvantifiera riskmatt och dirmed optimera risk- och
avkastningsmal samt fatta mer informerade beslut. Detta tillvigagingssitt motiverades av

bankens starka fokus pa aktiedgarvirde, vilket dr en extern patryckning.

Ett annat exempel pa hur tvingande isomorfism och samhélleliga forvéntningar paverkat
implementeringen av ERM ér nér europeiska forsékringsbolag tvingades att implementera
robusta verktyg for riskhantering till f6ljd av finanskrisen 2008. Denna patryckning frén
europeiska parlamentet kravde att forsakringsbolagen kunde uppvisa eftektiv riskhantering,
vilket ledde till att flera verksamheter implementerade ERM-ramverket (Jabbour &
Abdel-Kader 2016). Detta visar hur ERM kan fungera som en kvalitetsstimpel, genom att
forvandla osdkerheter till konkreta risker som kan kommuniceras och hanteras effektivt. Arena,
Arnaboldi och Azzone (2010) beskriver denna omvandling som en form av "riskrationalitet"
dér riskhantering blir en strukturerad metod for att avbilda verkligheten, analysera utfall och

skapa dtgérder for att omvandla osdkerhet till hanterbara risker. Denna process bidrar dven till

17



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

att stirka legitimiteten och forbéttra fortroendet bland intressenter, vilket dr centralt for att

uppfylla externa krav och forvéntningar.

3.2.2 Mimetisk isomorfism

DiMaggio och Powell (1983) menar att mimetisk isomorfism uppstir nér organisationer
hanterar osékerhet genom att efterlikna andra organisationer eller aktdrer som de uppfattar vara
mer legitima eller framgéngsrika. Nér teknologier dr komplexa och svérforstaeliga, mal ér
otydliga eller omgivningen skapar osékerhet tenderar organisationer att anvénda sig av redan
etablerade modeller inom sektorn. Detta fenomen kan ske omedvetet via exempelvis
branschpraxis, eller medvetet genom radgivning fran konsultfirmor. Vidare anvénds ofta
imitation som en strategi fOr att stirka legitimitet, snarare @n att optimera effektivitet. Genom
att standardisera olika organisatoriska modeller leder mimetisk isomorfism till homogenitet

inom branscher.

Lundqvist (2014) genomforde en studie dir 676 foretag i1 olika branscher kontaktades for att
undersdka implementeringen av ERM och vilka paverkande faktorer som identifierades. Det
konstaterades att organisationer ofta infor ERM-metoder som en del av en mimetisk process for
att mota externt tryck och legitimitetskrav, snarare dn i en strategisk och intern process. Detta
beteende kan leda till att organisationer anpassar sig till vad som anses vara beprévade metoder,
vilket kan skapa variation i hur ERM integreras och méts i organisationer. Dessutom kan det ha
negativ paverkan pda ERM:s virdeskapande eftersom det da inte fullt ut integreras i strategiska
processer. Exempelvis kan organisationer anta COSO’s ERM-ramverk eller infora roller som
Chief Risk Officer (CRO) for att spegla framgangsrika aktorers riskhanteringsmetoder. Detta
leder till en form av homogenitet dir liknande system och procedurer infors, &ven om de ibland
ar frikopplade fran den faktiska verksamheten och strategin. Arena, Arnaboldi och Azzone
(2010) betonar ocksé att dessa modeller ofta anvénds for att skapa en kidnsla av ordning och

forutségbarhet, d&ven om de ibland &r frikopplade fran den operativa verkligheten.

Ytterligare ett exempel pa implementering av ERM till f61jd av mimetisk isomorfism dr om
storre, branschledande organisationer uppvisar en effektiv implementering samt positiva
resultat till f6ljd av detta. Nér mindre bolag ser implementeringens fordelar lockas de till att

imitera konkurrenterna, dels for att uppné legitimitet (Jabbour & Abdel-Kader 2016).

18



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

3.2.3 Normativ isomorfism

Den tredje mekanismen som utgdr institutionell isomorfism &r enligt DiMaggio och Powell
(1983) normativ isomorfism. Fenomenet uppstér frimst genom professionalisering, vilket
innebdr att yrkesgrupper vill etablera arbetsmetoder, kontrollera utbildning och starka
legitimitet. Genom att rekrytera manniskor med liknande utbildningsbakgrunder och
erfarenheter, samt forhalla sig till branschspecifika standarder, skapas homogenitet bland
medarbetare dér beteende och synsitt dr lika. Normativ isomorfism blir sérskilt patagligt inom
sektorer dir status och legitimitet varderas hogt eftersom dessa organisationer anpassar sig for

att behélla och attrahera kvalificerad personal, vilket 6kar deras troviardighet inom branschen.

Arena, Arnaboldi och Azzone (2010) anvinder institutionell teori for att analysera ERM och
menar att professionella standarder och roller, saisom CRO’s, revisorer och controllers fungerar
som normgivare inom riskhanteringen. Dessa osdkerhetsexperter bidrar till enhetlighet genom
att infora strukturerade processer, teknologier och verktyg som riskmatriser och kalkylmodeller.
Detta skapar en gemensam riskkultur som stérker legitimiteten och standardiserar arbetssattet
inom organisationen. Teknologier som dessa kan dock vara frikopplade fran befintliga
processer och strukturer, vilket ibland begransar deras praktiska vérde i det dagliga arbetet.
Detta kan leda till interna spénningar eftersom olika roller kan ha skilda prioriteringar och
perspektiv pa riskhantering, vilket paverkar strategiska beslut och hur ERM betraktas, antingen
som ett strategiskt verktyg eller som ett sitt att uppfylla regulatoriska krav. Detta skapar en
komplex dynamik dir olika professionella grupper formar hur risk uppfattas och hanteras,

vilket 1 sin tur paverkar organisationens strategiska riktning och legitimitet.

I banksektorn har The Basel Committee on Banking Supervision (BCBS) tagit fram riktlinjer
som betonar vikten av riskhantering och flertalet banker har darefter tagit efter dessa riktlinjer
genom att implementera ERM. Detta for att mota de forvéntningar som satts av kommittén och

ddrmed stérka sitt rykte och sin trovirdighet (Jabbour & Abdel-Kader 2016).

Sammanfattningsvis s visar det hér att institutionell isomorfism tenderar att skapa homogenitet
mellan organisationer, men leder inte alltid till effektiv integrering av ERM. I vissa fall bildas
strukturer som enbart &r symboliska och skapar en kénsla av ordning (Lundqvist 2014), medan
andra organisationer lyckas gora riskhantering till en integrerad del av styrning till f6ljd av
isomorfismernas paverkan (Mikes 2009; Arena, Arnaboldi & Azzone 2010). Vad som blir

intressant att undersoka ar vilka mojliga forklaringar som finns for varfor integreringen inte
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alltid ar lyckad, varav konsulter som arbetar mot olika projekt, sektorer och organisationer &r

lampliga att undersoka.
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4. Metod

1 foljande avsnitt redogors rapportens metod. For att sammanfatta dr studien en kvalitativ
fallstudie med en abduktiv ansats. Snébollssékning har anvdnts for att samla in relevant
litteratur. Vidare valdes respondenterna genom snobollsurval och semistrukturerade intervjuer
utfordes for insamling av empiri. Dessutom forklaras de kvalitetsmatt som anvdinds samt de

etiska 6vervigandena som tagits hdnsyn till.

4.1 Forskningsansats

Bryman och Bell (2017) menar att kvalitativ forskning skiljer sig fran kvantitativ forskning
framst genom att fokusera pé ord i stéllet for siffror. Denna studie dr en kvalitativ fallstudie och
just denna metod valdes eftersom detta tillvigagangssatt gor det mojligt att f4 en djupare
forstaelse av ett specifikt fenomen. Genom att intervjua medarbetare pa en konsultfirma kan
processer, strategier och uppfattningar analyseras pé ett detaljerat och nyanserat sitt. Hade en
kvantitativ metod valt sa hade informationen inte blivit lika nyanserad och kontextuell

(Humphrey & Scapens 1996).

Vidare, dr datainsamlingen mer flexibel 1 kvalitativ forskning eftersom data kan samlas in bade
genom intervjuer och dokument, vilket dr vardefullt dd studiens syfte om integreringen av
ERM ir komplext (Irvine & Gaffikin 2006). Trots att empirin 1 huvudsak bestér av
respondenternas svar kompletteras dven detta med annat relevant material, sasom en riskmatris.
Syftet med studien ar att {4 en forstaelse kring integreringen av ERM, externa och interna
faktorer samt kommunikation, snarare én att endast utféra mitningar, varav kvalitativ

forskningsmetod ar lamplig.

Dessutom ser integreringen av ERM annorlunda ut i organisationer beroende pa bland annat
bransch, kultur och affarsmilj6. Déarav ér en kvalitativ fallstudie ldmplig f6r undersdkningen
eftersom det da ar mojligt att forsta de specifika kontexter som finns inom just den valda
konsultfirman (Humphrey & Scapens 1996). Mer specifikt dr studien en instrumental fallstudie
och fokuserar dirmed pé ett specifikt omréde, vilket &r integreringen av ERM 1

projektstyrningen, kommunikation kring detta samt externa och interna paverkande faktorer.

21



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Genom att intervjua personer med praktisk erfarenhet av riskhantering kan en bredare

forstaelse ges av hur teorier och modeller tillimpas i verkligheten (Yin 2013).

Studien anvédnde en abduktiv ansats for att forst skapa en forstielse for hur ERM integreras i
projektstyrning utifran insamlad empiri. Déirefter analyserades insamlad data for att identifiera
teman och monster som kopplas till relevant teori (Bryman & Bell 2017). Abduktiv ansats &r
anvindbart dd det teoretiskt kontextualiserar det insamlade empiriska materialet, vilket
underléttar for forskaren att koppla studien till det teoretiska ramverk som finns inom omrédet
(Lukka 2014). I detta fall underlittar det att koppla det empiriska materialet till tidigare
forskning kring ERM samt institutionell teori. Via abduktiv ansats genomfors forst en enklare
undersokning av forskningsomradet och efter empiriinsamlingen blir det mojligt att dels dra
kopplingar mellan teorin, dels utmana den befintliga teorin med nya synvinklar som

identifierats i empirin.

Dock kritiseras ofta kvalitativa forskningsmetoder och anses vara bristande nir det kommer till
generaliserbarhet eftersom urvalsstorleken &r mindre @n vid kvantitativ forskning. Dessutom
riskerar dessa studier att sakna trovardighet pa grund av subjektivitet och framtagen teori som
saknar robust empirisk grund (Lukka & Kasanen 1995). I detta fall kan generaliserbarheten
vara nagot utmanande eftersom endast 15 respondenter intervjuas och att urvalet utgar fran en
specifik konsultfirma, men samtidigt ger detta studien ett intressant perspektiv och unika
upplevelser, vilket skapar djup och nyans som inte gar att generera i en kvantitativ studie.
Dessutom framgar tydligt vilken bransch respondenterna verkar i, deras roller samt att studien
utgar fran konsulters arbete inom projekt, vilket underléttar replikering av studien. Subjektivitet
har 1 storsta mdjliga mén forsokt motverkas genom att systematiskt koda och bearbeta datan

samt inkludera flertalet citat genom empirin, vilket 6kar transparensen.

4.2 Litteraturinsamling

For att hitta relevant teori har sokmotorerna Google Scholar och OneSearch anvénts som &ar
tillgdngliga via Linnéuniversitet. Dessutom anvéindes Ulrichsweb for att sékerstilla att de
vetenskapliga artiklarna dr peer-reviewed och ABS-listan for att bedoma kvalitéten pa
tidskrifterna som artiklarna publicerats 1. Vid sdkandet av artiklar har nyckelord som: ERM,
risk, risk management, management accounting och institutional theory. En relativt stor vikt i
sokning av litteratur var att ordet “Management” skulle finnas med i antingen rubriken pa

artikeln alternativt 1 journalen.
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Ett ytterligare tillvigagangssitt som anvints vid litteraturinsamlingen ar ’snobollssdkning”.
Denna metod gér ut pa att identifiera ett antal nyckelkéllor inom omradet och dérefter granska
dessa kéllors referenser for ytterligare relevant material att anvinda (Bryman & Bell 2017).
Eftersom studiens huvudsakliga fokus ligger pd integreringen av ERM 1 styrning har
framforallt aktuella och relevanta artiklar publicerade i1 journaler for ekonomistyrning anvands.
Foljande nyckelkéllor anvidndes for att hitta ytterligare relevanta artiklar inom omradet:
“Integrating the balanced scorecard and enterprise risk management: Exploring the dynamics
between management control anchor practices and subsidiary practices” (Huber, Kraus &
Meidell 2025), “Enterprise Risk Management as Part of the Organizational Control Package:
Review and Implications for Management Accounting Research” (Braumann, Hiebl & Posch
2024). Dessa artiklar undersoker integreringen av ERM 1 verksamhetsstyrning, dr aktuella samt
publicerade 1 respekterade journaler inom ekonomistyrning. Ddrmed tillhandahaller artiklarna
flertalet relevanta kallor i sin kéllforteckning som &r anvédndbara i denna studie. Exempelvis
hittades artikeln “The dynamics of (dis)integrated risk management: A comparative field study
(Arena, Arnaboldi & Palermo 2017) 1 “Integrating the balanced scorecard and enterprise risk
management. Exploring the dynamics between management control anchor practices and

subsidiary practices” (Huber, Kraus & Meidell 2025).

4.3 Val av foretag

Fallforetaget som undersokts 1 denna studie dr en konsultfirma. Firman erbjuder konsulttjénster
for projektledning, projektplanering, controlling och Supply Chain Management inom
branscherna energi, industri och infrastruktur. Fallforetag ér intressant att undersoka eftersom
riskhantering &r en central del av de tjénster firman erbjuder. Dessutom é&r det intressant att
undersoka hur riskhantering integreras inom olika projekt hos en bred variation av
uppdragsgivare da detta ger en omfattande syn pa riskhantering i praktiken. Vad som blir
intressant att undersoka dr huruvida strategier kring riskhantering tillimpas pa ett holistiskt och
enhetligt satt inom samtliga projekt, eller om riskhanteringen pa ett unikt sétt anpassas
beroende pé projekt. Genom att intervjua konsulter som arbetar inom olika projekt ges en bild
av hur riskhanteringen skiljer sig at inom olika projekt och organisationer i samma bransch.
Detta mojliggor for att analysera likheter och skillnader i implementeringen av ERM och vilka

unika organisatoriska faktorer som paverkar.
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4.4 Respondenturval

Studien har tillimpat ett snébollsurval i valet av respondenter (Noy 2008). Genom en kontakt
som arbetar pa konsultfirman fick vi kontakt med dennes chef for att boka in ett forsta digitalt
mote via Microsoft Teams. Dér presenterade vi vad for typ av uppsats det gillde och vad
arbetet skulle handla om samt syftet med studien. Informationen delades sedan vidare av
chefen pa ett internt mote pa firman och dérefter fick vi en lista med konsulter frén de fyra
olika avdelningarna som visat intresse av att delta. Respondenterna bestod av fem personer fran
Project Planning, fem fran Project Management, tre frdn Controlling och tva frdn Supply Chain
Management (se figur 3). Det hér tillvigagangssittet av respondenturval utgick fran personer
som var tillgangliga och som uttryckt en vilja till att delta 1 studien. Detta bidrar med
trovirdighet och relevans nér det kommer till urvalet. Tack vare anvdndningen av snobollsurval
fick vi effektivare dtkomst till respondenter, vilket var tidseffektivt da vi inte behdvde hitta

lampliga respondenter pa egen hand.

4.5 Tillvagagingssitt for empiriinsamling

Semistrukturerade intervjuer har i denna studie anvénts som intervjumetod. Detta
tillvigagéngssétt innebér att man under intervjun foljer en mall med generella forutbestimda
fragor och gar in mer djupgéende pa vissa fragor beroende pé vad intervjupersonen svarar.
Fordelen med denna metod é&r att intervjun blir flexibel eftersom det exempelvis kan stéllas
foljdfrdgor och att det under intervjuns gang véljs vad som ska fokuseras mer pa. Detta bidrar
aven till en djupgdende och nyanserad bild av intervjupersonernas perspektiv (Bryman & Bell
2017). Dessutom stilldes generellt 6ppna fragor for att f4 utforliga svar om respondenternas

upplevelser, snarare dn fragor med svarsalternativ sisom “ja” eller “nej”.

Intervjuguiden utformades for att ge svar pa fragor mest limpade for att besvara studiens
fragestillningar och syfte (se bilaga 1). Eftersom studiens fragestillningar berdr integreringen
av ERM 1 projektstyrning, externa och interna paverkande faktorer samt kommunikation av
risker stéilldes fragor rorande dessa omraden. Dessutom stilldes fragor rorande konsulternas
roller, bakgrund och erfarenhet for att i empirin tydligt kunna urskilja vilka svar som kopplas
till de olika yrkesrollerna. Pa sa sitt sarskiljs och jamfors svaren beroende pé vilken person
som sagt vad. Under samtliga intervjuer utgick vi fran samma intervjuguide for att tydligt
kunna jamf6ra svaren mellan respondenterna. Intervjuguiden dr omfattande for att sdkerstélla
att de storsta omradena tickts inom studiens ram. Innan intervjuerna fick respondenterna

fragorna skickade till sig via mejl dér vi ocksa forklarade att de enbart &r riktlinjer. Vid
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intervjutillfallet forklarades syftet med studien och vad vi ville undersdka. Genom att informera
respondenterna innan intervjuerna ges tydligare forstaelse kring amnet vilket kan generera mer

vilgrundade svar.

For intervjuerna avsattes en timme med varje respondent och intervjuerna gjordes digitalt via
Microsoft Teams (se figur 3). Intervjuerna spelades in med samtliga respondenternas
godkédnnande. Valet av att ha intervjuerna digitalt berodde framst pa geografisk spridning, da
bade vi och respondenterna befann oss 1 olika stader 1 Sverige. Det hér bidrog till en mer

flexibel planering och genomforande utan att begrinsas av fysiska avstand.

Respondent | Arbetsroll Antal &r som Datum for intervju
konsult

1 Project Planning 17,5 3/4 -2025 42 min
2 Project Planning 7 4/4 - 2025 1h

3 Controlling 20 8/4 - 2025 43 min
4 Project Management 14 10/4- 2025 52 min
5 Supply Chain 2,5 10/4- 2025 55 min

Management
6 Project Planning 17 11/4- 2025 1h&3min
7 Project Planning 1 11/4-2025 56 min
8 Project Management 2,5 14/4 - 2025 52 min
9 Project Management 10 15/4 - 2025 41 min
10 Supply Chain 1 16/4 - 2025 1h
Management
11 Controlling 1 22/4-2025 57 min
12 Project Management 5 22/4-2025 1h &2 min
13 Project Planning 24 25/4 - 2025 50 min
14 Project Management 2 29/4 - 2025 30 min
15 Controlling 2 29/4-2025 41 min
Figur 3: Respondentlista
4.6 Dataanalys

Analysen av den insamlade datan utgick fran kvalitativ dataanalys, vilket mojliggor att monster
och teman kan identifieras. En iterativ process har anvénts for att kunna gé tillbaka till det
insamlade materialet. Det har lett till att justeringar gjorts under datainsamlingens géng for att

identifiera monster och teman (Irvine & Gaffikin 2006).

Det insamlade materialet sammanstélldes i en transkribering med hjélp av

transkriberingsverktyget Klang-Al och darefter sorterades informationen, vilket skapade en
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databas som grund for empirin. Klang-Al f6ljer principerna for GDPR och ISO 27001 {or att
behandla personuppgifter (Klang-Al 2025). Transkriberingen gjordes direkt efter varje intervju
och for att sikerstilla att transkriberingen blev korrekt lyssnades inspelningen dven igenom for

att se till sd transkriberingen inte missat eller missuppfattat viktiga ord.

Det insamlade materialet kunde direfter kodas, vilket genererade fem centrala teman. Dessa
identifierades genom att se hur ménga respondenter som hade gett ett liknande svar i
intervjuerna. Exempelvis tolkades inte ett svar som ett centralt tema om endast en respondent
angav detta svar. Utifran transkriberingarna jamfordes respondenternas intervjuer dir vi sokte
efter exempelvis “riskmatris” for att kunna se om flera anvénde sig av det. Det forsta
identifierade temat &r att riskhanteringen &r nira kopplad till specifika yrkesroller, alltsé skiljer
sig riskhanteringen mellan de olika rollerna pé fallforetaget. Dessutom varierade
riskhanteringen beroende pd uppdragsgivare, projektstorlek och bransch. Vidare identifierades
att proaktiv riskhantering véirderades hogt bland néstan samtliga respondenter. Tid, kostnad och
kvalitet identifierades som tre grundpelare inom projektstyrning. Det sista centrala temat som
identifierades &r att riskmatris och ndgon form av risklista anvéinds genomgéiende oberoende

projekttyp, samt att mer specifika digitala verktyg anvénds beroende pa yrkesroll.

Dessa fynd klassificerades sedan ytterligare in i specifika grupperingar och subteman for att
tydligt strukturera det empiriska materialet. For att tydligt koppla empirin till studiens
fragestillningar grupperades teman in under rubrikerna “Riskhanteringsprocessen i praktiken”,

“Extern paverkan och etablerade arbetssitt i riskhantering”, “Riskhantering kopplat till styrning

i projekt” och “Kommunikation av risk”.

Darefter tolkades materialet och likheter och skillnader identifierades, samt drogs jamforelser
med teorin inom omrddet och tidigare forskning. Doménteorin som studien undersoker &r ERM
och dess integrering i verksamhetsstyrning. Doménteori dr en teori som dr kopplad till ett
specifikt emnesomrade, dir information samt kunskap hdamtats for att forstd vad som ska
studeras. Dessutom har institutionell teori valts som metodteori for att mdjliggora forstaelse av
varfor riskhanteringens utformning ser ut som den gor och vilka institutionella faktorer som
paverkar. Metodteori dr en teori som inte specifikt hor till amnesomradet utan kan vara
exempelvis organisationsteori, vilket anvinds som ett verktyg for att ge perspektiv pa
informationen 1 studiens valda &mnesomrade (Lukka & Vinnari 2014). For att besvara studiens
fragestillningar analyseras forst empirin ur ett institutionellt perspektiv, metodteorin, vilket ger

forstéelse kring varfor strukturer, metoder, normer och beteenden ser ut som de gor. Dérefter
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jamfors empirin med tidigare forskning kring ERM, doménteorin, for att se likheter och
skillnader mellan studiens fynd och tidigare forskning. Aven den institutionella analysen
jamfors 1 diskussionen for att ge en nyanserad bild av empirin som leder till att

fragestéllningarna besvaras.

4.7 Kvalitetsmatt

Det finns tvd grundldggande kriterier i en kvalitativ forskningsmetod: trovardighet och dkthet.
Trovardighet bestér av fyra delkriterier vilka ar tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och
konfirmering (Bryman & Bell 2017).

Studien har anvént respondentvalidering, vilket 6kar kvaliteten och tillforlitligheten pa studien.
Nér empirin hade fardigstillts efter de genomforda intervjuerna sa skickades den till
respondenterna. Det hir gav respondenterna mdjligheten att granska den insamlade datan och
dirmed kunde deras insyn gora att missforstand undvikits. P& sa sitt blir uppfattningen av

organisationen, samt respondenternas svar rattvisande (ibid).

For att stirka studiens 6verforbarhet har urvalsprocessen for respondenter redovisats tydligt,
inklusive deras olika roller och antal arbetade ar som konsult. Fallforetaget har beskrivits och
valet av foretaget har motiverats. Dessutom presenterades datainsamlingens genomforande
noggrant. Genom att beskriva studiens tillvigagangssitt detaljerat far ldsaren mojlighet att

bedoma i vilken utstrackning resultaten kan vara tillimpliga 1 liknande sammanhang (ibid).

Gillande kriteriet palitlighet har forskningsprocessen dokumenterats pé ett utforligt och tydligt
sdtt. Det dr beskrivet att intervjuerna genomfordes digitalt via Microsoft Teams och hur lang tid
varje intervju varade. Materialet ar transkriberat med hjilp av verktyget Klang Al och utifrdn
transkriberingen kunde sedan en tematisk analys goras. Utifran det insamlade materialet har ett
systematiskt arbetssétt utforts dar materialet noggrant analyserades for att identifiera och tolka
teman. Under hela analysprocessen har bada forskarna kontinuerligt diskuterat sinsemellan for

att sdkerstélla att det finns gemensam forstaelse (ibid).

For att sikerstilla studiens trovérdighet och konfirmering, samt visa att arbetet har bedrivits i
god tro, har vi efterstrévat att de slutsatser och insikter som presenteras dr vél forankrade i det
empiriska materialet fran intervjuerna. Citat har anvénts genomgaende 1 empiriavsnittet och

bidrar till 6kad transparens frdn det insamlade materialet, vilket 4ven fordjupar analysen.
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Under hela analysprocessen har vi dven forsokt undvika forutfattade meningar och subjektiva

antaganden (ibid).

Akthet har forsokts uppnas genom att utifrin insamlad data &terspegla respondenternas syn och
upplevelser kring riskhantering pé ett sd detaljerat och neutralt sitt som mojligt. Genom att
lyfta fram olika erfarenheter och perspektiv som respondenterna haft, har malet varit att

synliggdra variationen i hur riskhantering uppfattas och tillimpas (ibid).

4.8 Etiska overvaganden

Vid kvalitativ forskning &r det av storsta vikt att ta hiansyn till etiska 6vervdaganden eftersom
metoden till stor del grundas pa interaktioner med ménniskor (Bryman & Bell 2017). Bland
annat bor respondenternas integritet respekteras och syftet med studien skall framgé tydligt.
Vidare bor respondenterna ge samtycke for medverkande 1 studien, sidkerstillas anonymitet och

dessutom ges ritten att inte svara pa fragor om sa dnskas.

Respondenternas integritet respekteras genom att forhélla sig till samtyckesprincipen. Principen
innebdr att respondenterna pa forhand delges tillriacklig information for att kunna bedéma
huruvida de vill delta i studien eller inte. Vid kontakt med konsultfirman informerades
medarbetarna om vad studien handlar om samt syftet med uppsatsen. Vidare respekteras
principen om informerat samtycke dér de deltagande respondenterna informeras om studiens
hela forskningsprocess, utan att undangdmma nagot. Genom att friga om respondenternas
samtycke till att intervjuerna spelas in, hur materialet bearbetas och lagras delges information
om forskningsprocessen och samtyckesprincipen foljs. Materialet som samlas in frdn
intervjuerna anvénds enbart for att uppfylla studiens syfte och kommer inte att lagras for

framtida bruk (ibid).

Respondenternas identitet halls anonyma och exempelvis namn, kon och alder nimns inte
nagonstans i studien. Dessutom ndmns inte kinslig foretagsinformation, utan beskrivs endast
pa ett generellt sitt. Det hir for att sdkerstilla respondenternas integritet, samt fa ett sa
objektivt perspektiv som mdjligt. Ddrmed riskerar respondenterna inte att pd nagot satt
bestraffas av andra medarbetare till f6ljd av sina svar. Denna princip om konfidentialitet och
anonymitet kan dven 0ka deltagarviljan samt drligheten hos respondenterna da det kdnns mer
bekvamt att diskutera kénsliga eller kontroversiella &mnen, vilket ger mer genuina och

utforliga svar (ibid).
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5. Empiri

1 foljande kapitel dr studiens intervjuer sammanstdllda i empiri. Svaren som beskrivs i kapitlet
dr fran 15 medarbetare pd en konsultfirma och visar deras uppfattning om riskhantering inom
olika projekt. Vidare beskrivs dven vilka interna och externa faktorer som pdaverkar samt
kommunikationsprocessen. Totalt intervjuades fem inom project planning, fem project

management, tre controllers och tva personer inom Supply Chain Management (SCM).

5.1 Fallforetaget

Konsultfirman som studiens respondenter arbetar for dr lokaliserad i Sverige och riktar sig mot
fyra tjansteomraden: Project Planning, Project Management, Controlling och Supply Chain
Management (SCM). Firmans konsulter har alltsa olika typer av tjinster och arbetar mot olika
uppdragsgivare och projekt. Arbetet sker mot allt fran mindre bolag till storre koncerner inom
bade privat och offentlig sektor, och samtliga uppdragsgivare tillhor branscherna energi,

industri och infrastruktur.

I Project Planning bestar den huvudsakliga arbetsuppgiften av att skapa och underhalla en
tidsplan for olika projekt. Rollen innefattar ofta dven ansvar for att f6lja upp kostnader och
budget, da bade tid och pengar ses som centrala faktorer i projektstyrningen. Projekten vilar
vanligtvis pé tre grundpelare: tid, kvalitet och kostnad. I praktiken innebér det att man
tillsammans med uppdragsgivaren utformar en tidsplan som innehaller samtliga aktiviteter och
identifierar kritiska moment. Tidsplanen inkluderar start- och slutdatum samt milstolpar och

mal som ska uppnas lings vigen.

Inom Project Management arbetar konsulterna med huvuduppgiften att leda projekt. Detta tar
sig olika uttryck beroende pa projektets karaktir, men vanliga arbetsuppgifter innefattar
planering, koordinering och uppf6ljning av aktiviteter. En central del 1 rollen ar att leda
minniskor och se till att projektgruppen arbetar mot gemensamma mal. Eftersom det ofta
uppstéar motstridiga asikter och intressen krivs mycket kompromissande for att na beslut som
alla kan stilla sig bakom. En variant av projektledarrollen ar produktigare, dir man ansvarar

for verksamhetsspecialister och arbetar med allt fran planering av kommande releaser och
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hantering av supportirenden till roadmap-frigor och systemintegration. Hér ligger fokus pa

bade operativa och strategiska fragor.

Ekonomisk planering och uppfoljning av projekt utgér centrala uppgifter for konsulter inom
controlling. Arbetsuppgifterna omfattar bland annat bevakning av penningfldden, framtagning
av kalkyler samt att sékerstélla att budget och prognoser stimmer. Analys av ekonomiska data

ar en viktig del i arbetet for att kunna stotta projektets beslutsfattande.

Konsulter inom SCM har olika inriktningar. I rollen som interimschef pd en inkdpsavdelning
handlar arbetet om att sékerstélla ett effektivt inkopsflode, materialforsérjning samt att folja
upp leveranser. Det ingér dven mer strategiska uppgifter sdsom att utveckla inkdpsstrategier,
gora marknadsanalyser, vilja leverantorer och att arbeta i linje med kundens dvergripande
strategi. En annan roll inom samma omréade ar Category Manager, dir ansvaret omfattar
specifika varukategorier som exempelvis metall, gjutna komponenter, svetsade delar och
elektroder. Arbetsuppgifterna inkluderar att upprétta leverantérskontrakt, analysera prisbilder

samt uppritthdlla kontakt med leverantorer och andra nyckelpersoner som Category Specialists.

5.2 Riskhanteringsprocessen 1 praktiken

5.2.1 Arbetet med riskhantering

Riskhantering i projekt ser olika ut beroende pa yrkesroll, ansvarsomrade och vilken typ av
risker som hanteras. Vid projektstart anvinds ibland workshops déir olika avdelningar deltar for
att identifiera risker gemensamt. Typiska avdelningar d&r R&D, produktion, inkop, kvalitet och
logistik med mera. Ett vanligt verktyg som anvénds i riskarbetet dr en sa kallad riskmatris, dér
bade generella och projektspecifika risker analyseras med hénsyn till kostnad, sannolikhet och
konsekvens. Diskussioner kring motatgirder, samt alternativa handlingsplaner, bidrar till att
fokusera pa de mest kritiska riskerna och sikerstilla att atgarder kan sattas in 1 tid. Syftet &r att
arbeta proaktivt snarare dn reaktivt gillande risker. Nar risker aktivt identifieras kan man ldgga
upp en plan for mitigering, till skillnad fran alternativet dir man tvingas reagera pa ett oonskat
sétt. Risken med att vara oforberedd ar ett onddigt merarbete och att det inte finns tillrackligt
med tid eller pengar for att agera vil. Genom att forebygga och mota riskerna tidigt slipper man

overraskas av konsekvenserna nér de intrédffar flera manader in 1 projekt.
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“Vilket da gor en lugnare och mindre stressfull arbetssituation for personerna som dr
inblandade. Sd det dr vil egentligen det jag tycker dr det viktiga med riskanalyser, att man ger

sig sjdlv mojligheten att planera dem” (respondent 5, SCM).

Vissa konsulter arbetar inte direkt med riskhantering men dr dnda delaktiga genom att stotta de
som har ett sérskilt ansvar. Till exempel hanteras tidsrelaterade risker som kan uppsté vid
overklaganden av planer sdsom jarnvégs- eller detaljplaner, vilket kan forsena hela projektet.
Dessa forseningar paverkar i sin tur projektets slutdatum och dirmed béade kostnad och kvalitet.
Project planning &r i manga fall en viktig del av riskhanteringen. Ett vanligt arbetssétt ar att
analysera omfattande aktivitetsfloden, ibland tusentals aktiviteter, for att identifiera var risker
finns och vilka som &r mest kritiska. De tre huvudmaélen 1 projekt &r tid, kostnad och kvalitet,
vilka alltid ar centrala. Det handlar inte bara om att folja upp tidsplanen, utan 4ven om att
utvdrdera om risker har minskat, atgérdats eller mitigeras. Ofta laggs 3-10% av
arbetskontraktets summa som buffert mot okénda risker, eller “riskpeng”, eftersom det &r

omdjligt att forutspa alla risker.

For en controller ar alla risker direkt kopplade till ekonomi. Genom att ha kontroll ver
riskerna mdjliggor det for dessa konsulter att kunna folja en budget eller gora korrekta
prognoser. Ett proaktivt sétt att arbeta &r att avsitta en “sidkerhetspeng”, ofta 10 % av projektets
intékter, for att hantera oférutsedda kostnader som bland annat leveransforseningar som kan

leda till ekonomiska sanktioner.

Inom SCM hanteras risker pé flera nivaer. Pa operativ niva handlar det om att sékra leveranser
och hantera eventuella forseningar. P4 strategisk niva ar fokus mer langsiktigt med analyser av
geopolitiska forhdllanden, transportutmaningar, valutarisker och tullar. Som chef ar
riskhantering &dven kopplad till personalresurser. Det handlar om att identifiera kritiska
kompetenser, se vad som hinder om nyckelpersoner blir sjuka eller slutar och sékerstilla att
kunskap inte ar begréinsad till en enskild individ. En riskanalys for hela leveranskedjan tas fram

med sérskilt fokus pa effektiv ansvarsfordelning.

For projektledare dr riskhantering en integrerad del av det dagliga arbetet och ses som ett
verktyg for att minska risken att projektmélen inte uppnés. Det handlar om att tidigt identifiera
och forebygga potentiella avvikelser som kan paverka tid, kostnad, kvalitet eller omfattning.
Genom att arbeta systematiskt med risker skapas inte bara béttre forutsittningar for att undvika

problem, utan det Gppnar dven upp for att uppticka mojliga forbéttringsomraden och nya
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mojligheter. Vissa organisationer har en hogre tolerans for risk, medan andra arbetar mer
forsiktigt. Darfor formas riskarbetet ofta utifran den specifika organisationens syn pa risk,
resurstillgang och projektets mal. For projektledare inom IT-omradet sker riskhantering ofta
genom risk- och sdrbarhetsanalyser, med sérskilt fokus pa cybersidkerhet. Hir handlar det om
att skydda system fran intrang, sékerstélla uppdaterade program och ritt anvindarbehorigheter.

Ett vanligt problem é&r att anvédndare inte alltid forstar nya system, vilket kan innebéra en risk 1

sig.

Skillnader mellan offentlig och privat sektor dr ocksé synliga inom projekt. I storre privata
projekt kan uppf6ljningen vara mycket noggrann, medan riskhanteringen i vissa offentliga
projekt upplevs som mer bristfillig, ofta pa grund av svag samordning mellan exempelvis
tidsplanerare och riskkoordinatorer. Arbetet med att identifiera och kommunicera tid- och
kostnadsrelaterade risker blir ddrmed avgoérande for att fatta vilgrundade beslut. Kritiska
punkter diskuteras ofta med projektledaren och forbéttringséatgarder vidtas for att undvika

forseningar eller budgetavvikelser.

5.2.2 Identifiering och bedomning av risker initialt i projekt

I borjan pa ett projekt sker ofta gemensamma moten med experter eller sakkunniga fran olika
omraden for att identifiera potentiella risker. Dessa moten utgors ofta av en form av
brainstorming dér alla projektmedlemmar 4r delaktiga. Riskerna som identifierats beddms
utifran deras sannolikhet att intréffa, hur allvarliga de ar samt vilka konsekvenser de kan fa.
Vissa risker, exempelvis sddana som ar kopplade till omvirldsfaktorer, kan identifieras men

inte direkt paverkas eller hanteras.

En vanligt forekommande metod for att bedoma och prioritera risker dr anvéindningen av en
riskmatris (se figur 4). I denna matris fér varje risk ett virde som exempelvis kan vara ett till
fem baserat pa sannolikheten att den intraffar och konsekvenserna allvarlighetsgrad. Hoga
podng indikerar hog prioritet medan ldgre podng innebdr att risken dr mindre akut. Dessa

virderingar sammanstills ofta i en sé kallad risklista.
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KONSEKEVENS
Mycket allvarligt 5 6
Allvarlig 4 5 6
Kannbar 3 4 5
Lindrig 2 3 4 5 6
Férsumbar 1 2 3 4 5
SANNOLIKHET Osannolik Mindre — Majlig Sannolik  Mycket
sannolik sannolik

Figur 4: Riskmatris (Miljésamverkan Vistra Gétaland, u.d.)

"Initialt sd tittar man inte pda dem da, utan de finns ju alltid med i den hdr risklistan som man
tar fram men det dr inget man fokuserar pa. Eftersom att man bedomer dd att det far dndd
kanske inte sd stor konsekvens just nu men sen kan det ju vara sd att det kan ju dndras éver

tid” (respondent 1, Project Planning).

Inom Project Planning dr det vanligt att arbeta med kritiska linjer. Det innebér att aktiviteter tas
fram som har en direkt pdverkan pé deadline, vilket innebér att de har noll dagars mojlighet till
forskjutning. Dessa kritiska punkter lyfts fram till projektledaren i form av rapporter, for att
minimera forseningar och for att sdkerstilla att det som utlovats ocksé levereras. Utifran den
initiala riskbedémningen tas sedan en plan fram for att hantera riskerna, men uppf6ljningen av
dessa skiljer sig ofta at beroende pa projekt och kund. Riskanalysen dr dock inte enbart till for

att identifiera faror, den kan dven bidra till att uppticka nya mgjligheter inom projektet.

Niér det géller verktyg for riskanalys varierar anvindningen beroende pa verksamhetsomrade.
Vissa organisationer har gatt fran Excel-baserade listor till digitala system, dér riskerna
dokumenteras och foljs upp strukturerat. Project planners anvénder program som Microsoft

Project.

"Ddr dr det inbyggt sd att jag kan ta fram kritiska linjer som jag har, och dd far jag mer eller
mindre varningstecken pd de aktiviteter som ligger pd kritisk linje. Da blir det automatiskt
risker. Sd blir nagon av dem forsenade sd puttar de automatiskt pa ndagon annan aktivitet som
till slut puttar pa deadline. Sd ndr ndgonting dd blir forsenat sa har jag som ett flaggsystem.
Dar det blir som trafikljuset gront, gult och rott. Gult dr att det har blivit forsenat men det dr
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inget som dr kritiskt, rott dr att den dr kritisk och kommer att skjuta pd deadline” (respondent

2, Project Planning).

Programmet FMEA ( Failure Mode Effect Analysis) anvédnds vid riskanalys sérskilt i branscher
som fordonstillverkning, dar analysen hjélper till att prioritera risker kopplade till
tillverkningsfel. Exempelvis identifieras vilka faktorer som har storst paverkan pa om en bil gar
sonder och programmet hjélper till att prioritera och poéngsétta risken utifran sannolikhet och
konsekvens. I mer komplexa projekt anvdnds dven Monte Carlo-modellering, dir sannolikheten
for olika scenarier berdknas for varje aktivitet, baserat pa basta och sdmsta utfall. Detta
mojliggdr en mer datadriven och sannolikhetsbaserad bedomning av projektets samlade
riskexponering. Det finns dock delade uppfattningar om effektiviteten i dessa verktyg. En del
upplever Excel som otillrackligt och ser ett behov av mer avancerade mjukvarulosningar for att

stodja riskhantering.
5.2.3 Paverkan av externa och interna risker

Projekt paverkas generellt av bade interna och externa risker, men graden varierar beroende pa
projektets utformning, bransch och produkt. Vissa uppskattar att externa risker kan std for sa
mycket som 70 % av den totala paverkan, medan interna utgor 30 %. Vilka risker som dr mest
framtrddande beror ocksd pd vilken roll man har i1 projektet. Till exempel fokuserar inkdpare
ofta pd externa faktorer som leveranser och tidsestimat, medan personer med personalansvar
hanterar interna risker kopplade till medarbetarnas hilsa, vilmaende och bemanning. Inom
mjukvaruutveckling ar det 1 stéllet cybersdkerhet som hamnar i fokus. Den 6kade
medvetenheten om cybersédkerhet och bedrigeriforsok paverkar konsulternas beteenden. Det
forvéntas en storre forsiktighet och noggrannhet i arbetet for att exempelvis inte ldcka kénslig
information. Som konsulter far de bara anvénda en dator som tilldelats av foretaget de arbetar
hos och USB-stickor fér inte anvandas hur som helst. Datorerna &r anpassade med program for
det specifika foretaget och de dr enbart de system som fir anvindas som finns tillgdngliga pa

datorn.

En sérskild intern risk som lyfts fram dr beroendet av enskilda individer med spetskompetens,
alltsd resurser som &r svara att ersitta vid franvaro. Ett annat exempel ar ineffektiv
resursplanering dar samma person ar planerad pa flera parallella aktiviteter, vilket skapar

orimliga forvintningar pé personen. Det forekommer dven situationer dér konsulten tvingas
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forlita sig pd andras bedomningar om tidsatgdng for specifika moment, vilket kan leda till

felaktiga uppskattningar och i slutindan forsena projektet.

Trots de interna utmaningarna som finns &r det ofta de externa riskerna som far storst paverkan
pa projektens genomforande. Det handlar exempelvis om leverantorsproblem, handelskrig,
covid-19 pandemin eller geopolitiska héndelser. Hindelser som covid-19 och det 6kade
geopolitiska trycket i vdrlden har tydligt pdverkat bade tillgdng pé material och projektets
tidhallning. Under pandemin kunde exempelvis transporter fran Kina forsvaras av lokala
restriktioner som hindrade ménniskor fran att ldmna sina hem, vilket i sin tur forsenade
betalningar och skapade kedjeeffekter langs hela leveranskedjan. Samtidigt kunde inte
chaufforer rora sig fritt mellan ldnder, vilket stoppade logistikflodena. Krig och internationella

konflikter har ocksa lett till 6kade priser och gjort inkop betydligt dyrare én tidigare.

Utdver de praktiska svérigheterna har dven instabiliteten i omvéarlden paverkat synen pa
riskhantering. Det har blivit allt viktigare att vara anpassningsbar och uppdatera gamla kalkyler
som inte ldngre &r tillforlitliga. Ménga véljer dirfor att lagga till extra sdkerhetsmarginaler 1
sina ekonomiska berikningar, bade vad giller pris och tid. Aldre arbetssitt ersitts med mer
flexibla modeller som bittre kan hantera ovintade handelser. Ett tydligt exempel pa oférutsedd
paverkan var incidenten med fartyget som fastnade i Suezkanalen, vilket orsakade omfattande
storningar i den globala sjofarten. Handelsen innebar att flera foretag borjade omvérdera sin
leverantorsstruktur for att minska sarbarheten, bland annat genom att dverviga geografiskt
ndrmare och mer palitliga leverantorer. Det var forst ndr en kris uppstod som behovet blev

tydligt och foretagen borjade tdnka om.

Ytterligare externa faktorer som pdverkar projekt ér tullar, prissvingningar och internationella
politiska beslut. Den globala handeln har blivit mer oférutségbar, och vissa pekar pa hur
enskilda uttalanden fran virldsledare kan paverka marknader i stor skala. Resultatet av det som
sker 1 omvérlden dr ett mer forsiktigt och eftertdinksamt forhallningssatt i manga verksambheter,

dér riskmedvetenheten numera genomsyrar bade strategiska och operativa beslut.

“Virlden har vdl aldrig varit med om att en mans ord kan betyda sa mycket for hela den
globala verksamheten. Dd pratar vi inte bara tullar och priser utan det blir ju en sdn ofantlig
paverkan av borser, tullar och jobb och vad folk vagar investera och vad foretag vagar

investera.” (respondent 10, SCM).
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Pé grund av den of6rutsdgbara globala miljon samt de olika interna och externa risker
organisationer méter, finns ett behov av att anpassa riskhanteringen efter det specifika

projektets forutsittningar.
5.2.4 Anpassning av riskhanteringen

Riskhantering ser olika ut beroende pé projektets omfattning, kundens krav och den bransch
som projektet tillhor. I storre projekt vixer riskhanteringen i takt med projektets komplexitet. Ju
hogre budget och storre ekonomiska varden som stér pé spel, desto viktigare blir det att
noggrant identifiera och hantera risker. Vissa menar att anpassningen inte ar branschspecifik,

utan beror pa storleken pé projekten och summorna involverade.

“Sdg att du dr i en prototypfas och utvecklar prototyper. Slinger du bort femtiotusen dr det inte
sd farligt, men skulle du kasta bort femtio miljoner for att du inte har tankt igenom alla risker,
dd dr det mycket virre. Sd dd ldgger du mer vikt vid riskhanteringen” (respondent 4, Project

Management).

Erfarenheter frén bade offentlig och privat sektor visar att det inte alltid 4r sjdlva verksamheten
som avgor hur riskhanteringen genomfors, utan snarare om organisationen ér vinstdrivande. |
vinstdrivande foretag tenderar riskhanteringen att tas pa storre allvar, med ett tydligare fokus
och en mer strukturerad process. Branscher med strikta deadlines, som ofta forekommer 1 storre
projekt, kridver extra noggrann tidsplanering. Skillnader mérks dven mellan privat och offentlig
sektor. Inom den privata sektorn upplevs ofta ett storre fokus pé riskhantering, medan offentliga
verksamheter kan ha en mindre utvecklad struktur for detta. Inom vissa sektorer kan dessutom
foljderna av en intriffad risk vara direkt livshotande. I exempelvis oljebranschen finns en
konkret risk for explosioner, vilket kréver ett hogt sdkerhetstank. Motsvarande géller inom
kérnkraft, dir riskarbetet ofta &r mer omfattande in i exempelvis byggbranschen. Aven inom

lakemedelsindustrin ar riskhanteringen mycket noggrann, sirskilt pa grund av hilsoaspekter.

Trots dessa branschspecifika skillnader kan processerna kring riskhantering vara liknande 1
grunden. Projekt inom omraden som kirnkraft, elkraft, energi, jarnvag och infrastruktur foljer
ofta liknande processer. Det som skiljer &r i regel organisationens mognad och kompetens inom
omradet. I vissa branscher har man utvecklat egna mallar anpassade efter specifika marknads-
och industriférhéllanden. Till exempel har gruvindustrin utformat sérskilda mallar anpassade
efter specifika marknader eller typ av industri. Nér det géller personalrelaterad riskhantering

anvinds ofta ett mer generiskt tillvigagingssitt, eftersom riskerna ser liknande ut oavsett
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verksamhet. Daremot kan inkOpsrelaterade risker variera mer beroende pa leverantorers
geografiska placering. Att ha leverantdrer i exempelvis Asien kan innebéra storre osdkerhet &dn
att arbeta med aktorer inom Sverige. Riskhanteringen anpassas darfor utifran den aktuella
verksamhetens strategi och styrning, och det dr avgorande att forsta vilka risker som ar mest

relevanta utifran bransch, produkt eller tjanst.

“Eftersom beroende pa vad du gér, om man bara pratar generellt, sa dr det ju olika risker.
Ddrav anpassas den ju mer vad du tittar pd. For jag menar, alla olika branscher har inte
samma typer av risker. Sa det dr klart att du mdste ju forsta vad som dr vdsentligt for det jag
gor, vad vart foretag gor, vilka produkter vi gor eller vad vi sdljer eller vad man nu haller pa
med. Sd anpassas det till att se vad det dr for specifika risker som dr hogst troligt for varan

verksamhet” (Respondent 5, SCM).

Oavsett verksamhetens utformning &r det tydligt att riskhantering méste spegla det specifika
sammanhanget. Varje bransch har sina egna utmaningar, och en effektiv riskhantering kraver
forstaelse for vilka faktorer som mest sannolikt kan paverka just den aktuella verksamheten.
Samtidigt paverkas arbetet av externa aktorer som kan ha synpunkter eller krav som styr hur
riskhantering bor utformas. Denna yttre paverkan, tillsammans med redan etablerade arbetssitt,

spelar en viktig roll 1 hur riskhantering faktiskt tillimpas i praktiken.

5.3 Riskhantering kopplat till styrning 1 projekt

Niér risker uppstar, exempelvis att ett projekt forsenas eller att kostnaderna okar, tas
beslutsunderlag fram och skickas vidare for att fatta beslut om eventuella nya tidsramar,
budgetjusteringar eller andra atgérder. Beslut kring risker foregas ofta av moten dér
riskansvariga tillsammans gar igenom riskbilden innan beslut fattas. Kritiska punkter lyfts fram
1 rapporter tillsammans med forbéttringsforslag och atgérder, i syfte att minimera forseningar.
Det dr sedan projektledarens ansvar att agera och fatta beslut. Det handlar i grunden om att

minska sannolikheten for att projektet inte nér sina mal.

Vid tidsplanering identifieras risker for forseningar och i vissa fall kan man behdva
bortprioritera kvalitet for att minska tidsrelaterade risker. Samarbete med ekonomiansvariga
kan bidra med virdefull input i denna process. For att hantera ekonomiska risker tillimpas
ibland en buffert, ofta motsvarande omkring 10 % av projektets intdkter, som kan anvéndas
exempelvis om en leverantor inte levererar enligt plan. Detta sédkerhetstdnkande, som ofta finns

hos controllers, dr inte alltid sjdlvklart for projektledare, vilket gor god kommunikation mellan
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dessa roller avgdrande for vilgrundade beslut. Aven héllbarhetsfrigor ses som en del av
riskhanteringen. Kunder kan exempelvis kriva laga koldioxidutsldpp vid transporter, och om
sadana krav inte uppfylls riskerar foretaget att kunderna véljer konkurrenter istéllet. Forstaelse
for vilka risker som adr mest kritiska varierar dirmed beroende pa var tillverkningen sker, vilket
1 sin tur paverkar beslut av bland annat lamplig leverantor. Ett vanligt sétt att motivera
riskreducerande investeringar dr att jamfora kostnaden for att minska risken med de potentiella

konsekvenserna om risken skulle intriffa.

“Man tar kanske beslut om att vi ldgger 50 000 hdr for att férsoka ta bort den hdr risken innan
den uppkommer. Féor uppkommer den sd kostar den oss 250 000. Riskmatrisen dr ju med och

hjdlper till for beslut framdt” (Respondent 6, Project Planning).

Riskhantering prioriteras generellt hogt i manga projekt och betraktas som en sjélvklar del av
arbetet, ofta aterkommande i olika forum. Projektledningen brukar ocksa lagga stort fokus pa
denna del. Prioriteringsnivan kan dock variera beroende pa organisationens storlek. I storre

organisationer och projekt ar riskhantering ofta en central del, medan det i mindre projekt kan

saknas konkreta deadlines for risker, vilket indikerar att det inte ges lika hog prioritet.

I storre projekt, dar bade insatserna och riskerna ar hogre, blir riskhantering sarskilt viktig.
Eftersom risker ar direkt kopplade till de tre grundpelarna inom projektledning - tid, kostnad
och kvalitet - dr arbetet med risker ofta prioriterat. Mindre risker far dock inte alltid tillracklig
uppmaérksamhet. I vissa fall hanteras risker mer som en rutindtgird dn som en aktiv process,
vilket gor att arbetet upplevs som eftersatt. Samtidigt spelar d&ven personliga faktorer in. Vissa
projektledare har en mer avslappnad instéllning till risker, vilket betonar vikten av att
organisationen sdkerstiller att riskhantering inte forbises. Riskhanteringen upplevs ofta bero

mycket pd projektledaren och dennes syn pa risker.

“En del projektledare, de kor lite fran hoften och tycker att det dr vdl inte sd noga. Det dir
fixar sig. Det diir l6ser sig. Beroende pd lite person, vem det dr som har projektet. Det dr
ddrfor jag menar att det dr sa viktigt att verksamheten, att organisationen inte forbiser

riskjobbet” (Respondent 3, Controlling).

Det finns olika synsitt kring huruvida riskhantering bor vara integrerad i projektstyrningen
eller hanteras som en separat funktion. Flera argumenterar for att integrerad riskhantering
skapar béttre forstaelse och engagemang i arbetet med risker. Att inkludera riskhantering 1

projektets dagliga styrning anses ge béttre beslutsunderlag och mdjliggdr kontinuerlig
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uppfoljning, vilket gor arbetet mer proaktivt. I mindre projekt fungerar det ofta bra att
projektledaren sjdlv tar ansvar for riskhanteringen, vilket ocksa gor det mdjligt for hela teamet
att delta genom gemensamma forum. Det uppfattas d&ven som léttare att styra riskhanteringen i
mindre projekt for att fa den mer integrerad. Detta fraimjar bade delaktighet och transparens.
Ledningsgruppens engagemang spelar ocksa en viktig roll for att sdkerstilla att riskarbetet ar i
linje med organisationens dvergripande strategi, vilket dr svart att uppnd om riskhantering ar
helt avskild fran 6vrig styrning. Prioriteringen av riskarbetet beror starkt pa ledningens

engagemang.

“Om det var saker som flaggades vildigt hogt, da fick man ju ocksd fokus fran ledningen. Det
kunde tillsdttas en task force eller arbetsgrupper eller ndgon som kliver in och tar det hdr
snacket med den hdr personen for att fa de resurserna som behovs” (Respondent 15,

Controlling).

Det krivs en tydlig arbetsmetod for riskhantering 1 projekt, men samtidigt kan en sarskild
funktion bidra med specialiserad kompetens och struktur. I storre projekt och organisationer
kan det finnas fordelar med att ha en separat riskfunktion. Detta mojliggdér mer noggrann
uppfoljning och sdkerstéller att nddvandig expertis finns pa plats. Huruvida en separat funktion
behovs eller inte beror i stor utstradckning pa bransch, projektstorlek och komplexitet. Risken
med att inte utse ett specifikt ansvar for riskhantering &r att det saknas bade kompetens och

tydlighet i ansvarsfordelningen.
5.3.1 Utmaningar med riskhantering

En av de storsta utmaningarna inom riskhantering &r att i hela projektgruppen att engagera sig
och verkligen forstd dess betydelse. Det handlar om att skapa insikt i varfor riskhantering ér en
central del av projektarbetet, samt vilka konsekvenser som kan uppstd om det inte sker

kontinuerligt och pé ett aktivt sétt.

En annan utmaning uppstér nér informationen som delas inom projektet &r bristféllig eller
otillforlitlig. Det kan leda till felaktiga bedomningar, forseningar eller extra kostnader. I vissa
fall har tidigare konsulter arbetat pa ett sitt som kréver att efterfoljande resurser méste rétta till

misstag eller brister, vilket forlinger arbetstiden och paverkar projektets effektivitet negativt.

Kommunikationen kring risker &r ocksa en dterkommande utmaning. Exempelvis kan

projektledare ha fokus pa tidsplaner och missa att ta med ekonomiska risker 1 berdkningen.
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Detta stiller krav pa tydlig kommunikation fran andra roller, sdsom controllers, for att riskerna
ska uppmirksammas och hanteras korrekt. Samtidigt forekommer ofta motstridiga asikter inom
projektgruppen, vilket krdver kompromisser for att nd gemensamma beslut. Efter sddana beslut

maste projektledaren sdkerstélla att informationen sprids till alla berdrda parter.

Att identifiera risker som @nnu inte har intrdffat dr ocksa en utmaning. Det krdver bade
erfarenhet och samverkan med andra funktioner inom organisationen for att kunna forestélla
sig tankbara scenarier och riskmoment. Samtidigt kan detta arbete blottligga organisatoriska
svagheter, vilket ibland kan upplevas som kénsligt att dela med sig av. Dessutom betonas
utmaningen att kunna forbereda sig pa ovissheten i vérldslaget just nu, vilket sannolikt
resulterar i ett behov av anpassningsbar och flexibel riskhantering. Ett ytterligare problem &r att
kunna prioritera ritt risker. Det dr l4tt att riskanalyser blir for omfattande dir fokus laggs pa
mindre betydelsefulla risker, vilket gor att arbetet inte blir lonsamt. Nér fokus riktas fel riskerar

det att bli ett ineffektivt och kostsamt arbete.

Slutligen finns det en tendens att riskanalyser visserligen genomfors och dokumenteras, men
sedan hamnar i en mapp utan att ndgon faktiskt arbetar vidare med dem. Riskhanteringen
stannar da vid ett formellt steg, snarare an att fungera som ett levande verktyg i projektets
fortlopande arbete. Pa liknande sitt riskerar riskarbetet att bortprioriteras om resurser inte ar
ndgot problem inom organisationen. Nér ett 6verflod av ekonomiska resurser finns tillgangligt,
som upplevts vara fallet inom enstaka stora statliga organisationer, blir arbetet mindre
strukturerat och mer slarvigt. Motivationen till att satsa pa riskhantering &r nastan obefintlig nér
organisationen har gott om - eller vad som upplevs som obegrdnsade - ekonomiska resurser.
Det resulterar i att ingen aktiv kommunikation sker kring riskerna och informationen sprids inte

vidare till de berorda personerna. Dérfor &r kommunikation en viktig del inom projekt.

5.4 Kommunikation av risk

5.4.1 Intern kommunikation i teamet

Arbetet med riskhantering inleds ofta med att konsulter tillsammans med experter och
sakkunniga identifierar de risker som kan paverka projektet. Kritiska aktiviteter diskuteras och i
projekt déar uppfoljning sker regelbundet analyseras fordndringar och uppdateringar i riskléget.

En érlig och 6ppen kommunikation virderas hogt i dessa sammanhang.
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Nar riskerna ar identifierade formedlas de vidare till berdrda parter. Dessa moten ér centrala for
riskkommunikation och utdver dem sprids informationen vanligtvis inte vidare.
Riskuppfoljning sker vanligtvis vid ndsta mote, ofta pad manadsbasis, men i vissa projekt halls
moten veckovis beroende pd organisationens behov och struktur. Frekvensen av
kommunikation varierar ocksa beroende péd organisationsniva. Pa operativ niva sker ofta
dagliga samtal dér bland annat risker diskuteras, medan ledningsniva fokuserar mer pé

personalrelaterade risker och har riskrelaterade mdten ett par gdnger per éar.

I storre projekt och organisationer med etablerade rutiner for riskhantering ar det vanligt att
riskinformationen gors tillgdnglig via delade digitala plattformar, sésom SharePoint.

Alternativt ansvarar sdrskilt utsedda personer for dokumentation och uppfdljning. Det stér i
kontrast till vissa offentliga organisationer dér strukturen kring riskkommunikation ofta upplevs
som bristfdllig. Mer omfattande riskanalyser, exempelvis kopplade till en specifik produkt,
genomfors ibland kvartals- eller arsvis. Genom att tydligt dokumentera risker undviks att
problem forbises nir projektet gar vidare till nésta fas. I vissa fall sker d&ven uppfoljning efter

ett avslutat projekt.

“Man skriver upp allting som inte gick sa bra och hur man loste problemet. Sen dr tanken att
de hdr erfarenheterna ska med in i ndista projekt eller spridas i projektorganisationen sa att

man inte gor samma misstag en gang till” (Respondent 15, Controlling).

Ett aterkommande forbattringsomrade &r behovet av tydlig ansvarsfordelning. Ibland nér
riskinformationen bara ett fatal personer med sarskilt ansvar, vilket skapar en snedfordelning
inom projektgruppen. Det hinder dven att endast styrgruppen diskuterar risker utan att
involvera resten av teamet, vilket gor att viktig information riskerar att inte nd de som behdver
den. Ett tydligare system for ansvarsfordelning, exempelvis genom att utse specifika riskégare,
kan vara ett sitt att sikerstilla att riitt person agerar vid ritt tidpunkt. Aven om en riskanalys
identifierar relevanta risker, ar det ofta oklart hur dessa ska hanteras for att minska

konsekvenserna. Det &r viktigt att koppla konkreta dtgérder till identifierade risker.

“Om man inte hor ndgonting, dd vet du inte om ingen sdger ndagonting, eller om ingen ens har

tankt pa det.” (Respondent 4, Project Management).

Som ndmnt tidigare dr en utmaning att riskanalysen genomfors initialt men sedan gloms bort. I
vissa fall saknas helt dterkoppling kring resultatet, vilket gor att riskarbetet upplevs som

eftersatt. I extrema fall forekommer knappt ndgon kommunikation alls. Det kan finnas
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dokumentation i ett delat forum och méten kan hallas, men konsulten far inte alltid information
om detta. Om konsulterna dessutom exkluderas frdn dessa méten blir det svart att tolka
risklistor eller forstd ssmmanhangen, vilket kréver att man aktivt soker stod fran andra for att fa
klarhet. Riskinformationen uppfattas generellt som tydlig inom det omrdde man sjdlv arbetar
med, men for den som &r ny 1 ett projekt kan det vara svart att tolka all information. I dessa fall
ar det avgorande att ha tillit till kollegor for stdd och tydliga instruktioner. Dock férekommer
det att verktygen for riskhantering brister, vilket forsvdrar arbetet. Riskmatriser anvénds ofta
och betraktas som anvidndbara och begripliga, men det finns dnda forbattringspotential nir det

giller kommunikation och ansvar.

Det finns samtidigt en balansgang att hantera. For omfattande riskhantering kan bli
resurskrivande, sarskilt nér projektledaren maste viga kommersiella och sikerhetsméssiga krav

fran olika intressenter. Det blir darfor projektledarens uppgift att hitta ritt niva for arbetet.

“I de fallen ddr jag tinkte pa, dir hamnar det dndd mycket pa enskilda projektledaren eller
projektet att hitta vigen framdt och det dr ganska komplexa fragor” (Respondent 8, Project

Management).

5.4.2 Kommunikation mellan team och ledning

I en del foretag ar ledningsgruppen delaktiga i arbetet kring riskhantering. Det finns ett ansvar
hos ledningsgruppen att ha koll pé diverse komponenter inom projektarbetet, vilket dven
inkluderar kommunikation till gruppen och projektledaren. Projektledaren sitter oftast med 1
moten med ledningsgruppen och far input fran dem som sedan kan anvindas i det operativa
arbetet. Ett tydligt engagemang fran ledningen ar avgérande, en bra ledning ser till att alla
viktiga delar finns med i ett projekt. Bland dessa ingar dven personalrelaterade faktorer sdsom
vialmaende, vilket ocksd dr en potentiell risk for projekten, att projektmedlemmar inte trivs eller

mar daligt.

Projektledaren har ett ansvar att lyfta upp vilka risker som bor fokuseras pa, men de risker som
projektet sjdlv inte kan hantera bor ledningsgruppen ta tag i och ge vigledning for samt ta
beslut som projektgruppen kan folja. Kommunikationen mellan ledningsgruppen och
projektteamet beskrivs som strukturerad men i vissa fall existerar det hierarkiska nivaer som
ska f6ljas. Inom teamet kan det finnas en mer operativ chef och det dr da dennes ansvar att

vidarebefordra viktiga frgor till huvudprojektledaren som ingér i ledningsgruppen, dir
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informationen sedan tas upp. Det uppmuntras till att f6lja nivierna men framkommer dven att

det 4r mgjligt att ta direkt kontakt med huvudprojektledaren om nédvéndigt.

Kommunikationen sker genom styrgruppsméten och dven andra former av uppfoljningar dér
risker och tillvigagangssitt framéit diskuteras. I vissa fall sker rapporteringen skriftligt,
exempelvis genom manadsrapporter eller e-postutskick dir ledningen inkluderas for att
sdkerstilla att de har tillgang till relevant information och hélls kontinuerligt uppdaterade.
Aterkopplingen kan skilja sig 4t men anses vara relevant i de flesta tillfillen dir frigor stills
eller sa ges det fortydliganden nér det finns behov av det. Samtidigt upplever en del konsulter

att ledningens engagemanget kring riskhantering &r 14gt.

5.4.3 Utmaningar med kommunikation kring riskhantering

Inom projektstyrning dr kommunikation en viktig del av arbetet for att kunna formedla
visentlig information. Det finns aterkommande utmaningar med det inom projekt och sérskilt
géllande riskhantering. Ett problem som kan uppsté dr att kommunikationen kring risker och
planerade aktiviteter inte alltid sker i tid, vilket innebar att de kan bli missforstand och att
projektet blir forsenat. Dessutom finns ocksd utmaningen om huruvida informationen faktiskt
nar ut till de berdrda personerna som behover agera pa det. I manga projekt finns det en stor
mingd olika aktiviteter. Utmaningen dr att kommunicera det som har hog prioritering och inte

inkludera 6verflodiga risker med l4gre prioritering.

Det finns kritik mot riskanalyser och hur dessa hanteras samt kommuniceras. Arbetet kring
riskanalyser genomfors néstan alltid men i en del fall lagras endast information 1 mappar,
snarare an att aktivt arbeta med riskerna. I dessa fall formedlas resultaten inte vidare till
projektgruppen. I stora projekt dér det &r ménga involverade kan det finnas en mindre grupp
som har ansvar for analysen. Utmaningen uppstar nir dessa resultat inte sprids vidare till de

Ovriga personerna inom projektet pa ett strukturerat sétt.

“Det kanske dr 500 personer som jobbar med det hdr projektet varav 10 har gjort
riskanalysen. Om de da identifierat nagra saker som bara oj, det hdr dr grejer vi behéver titta
pd, det hdr dr det vi identifierat, det hdr dr det vi mdste jobba med, da dr det ju otroligt viktigt
att du har en handover till hela projektteamet eller alla chefer i alla fall. Den

kommunikationen skulle jag ju sdga att den brister nog ibland.” (Respondent 5, SCM).
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Konsulterna upplever att nér alla i arbetsgruppen ar delaktiga i1 arbetet med riskanalysen bidrar
det till 6kad forstaelse, pa grund av att de &r med i diskussioner och beslut. Det &r inte alla
ganger konsulterna blir inbjudna pa méten kring riskhantering vilket gor att det da kan vara
svart att fa tillgang till information eller att den information som kommuniceras ut ar svar att
forsta. Spraket mellan olika yrkesroller i projektet kan ocksa vara en utmaning. Ett exempel ar
mellan ekonomer och ingenjorer dé de har olika perspektiv. Det blir da viktigt att forsoka skapa
en Omsesidig forstaelse och vara lyhord gentemot varandra for att komma fram till en

gemensam bild péd problemet.

“Ingenjorer pratar oftast tekniska saker och detaljer. Sa da har man ldrt sig en del pa vigen
som controller ocksd. Sa man forsoker hitta ett gemensamt sprdk nagonstans ddr emellan ™

(Respondent 11, Controlling).

Slutligen finns det skillnader hur kommunikationen fungerar i de olika organisatoriska
nivéerna. Ett exempel dr Project Management Office (PMO) som &r en stab inom
organisationen som har hand om samt upprétthéller olika standarder inom projektledning. I
regel fungerar kommunikation bra dér men istéllet brister det nerat i hierarkin. Det visar sig att
det ar avgorande att ha strukturer kring hur kommunikationen ska ske och vem som ansvarar

for att det nér ut till ritt personer pé ett meningsfullt samt tydligt sétt.

5.5 Extern paverkan och etablerade arbetssatt 1 riskhantering

5.5.1 Paverkan frén externa aktorer och regelverk

Inom projektplanering, sdrskilt inom infrastruktur, finns ofta ett stort antal externa intressenter
som paverkar hur projektet utformas och genomfors. Kommuner som investerar i projekt kan
till exempel stélla specifika krav. I storre projekt dr forvantningarna fran dessa aktorer ofta
hoga, inte bara nir det géller resultat, utan dven nir det kommer till att riskhantering bedrivs
systematiskt och transparent. Det blir ddrmed avgdrande att forsté vilka risker som kan paverka
projektets utfall, identifiera bakomliggande orsaker och kunna kommunicera dessa till berdrda

intressenter.

“Det beror pd. Om vi tar stora aktorer, da vill de se riskvirderingen som vi har i projekt. Och
mindre projekt som jag jobbar med just nu, de dr inte lika, men de vill att vi ska redovisa
riskerna. De vill se att vi verkligen har forstatt vad vi gor. Men det dr olika hur mycket de foljer

upp. I smd projekt gor de inte det sa mycket. Men ndr det gdller de stora aktérerna, de statliga,
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dd maste det redovisas. For manga sd ingdr det till och med i anbudet att vi ska kunna visa

risker” (Respondent 12, Project Management).

Hur stor paverkan externa aktorer har beror pa projektets omfattning, uppdragsgivare och kund.
Ekonomiska, miljomaéssiga och sékerhetsrelaterade krav &r vanliga, och i vissa fall kan viten
beslutas om kraven inte uppfylls. Exempelvis krdvs det inom vissa sékerhetsklassade projekt
godkinnanden som Conditional Manufacturing Approval (CMA) frén en extern granskande
myndighet. Inom tillverkningsindustrin dr det inte ovanligt att projekt endast far startas om det

finns vél genomarbetade planer med fokus pé milj6 och hilsa.

Riskhanteringen kan till viss del spegla komponenter fran etablerade ramverk, sasom COSO,
dven om det inte alltid finns tydliga direktiv om att dessa méste foljas. Beroende pa vilken
myndighet projektet lyder under kan olika typer av regelverk och riktlinjer paverka hur
riskbedomning och -hantering genomfors. Externa intressenter kan dven krava kontinuerlig
uppfoljning av kostnader, tidsplan och riskregister. I manga fall anvénds certifieringar som PMI

och IPMA som stdd for att standardisera projektstyrningen.

Inom vissa branscher ar det vanligt att underleverantdrer maste folja specifika
branschstandarder. Detta innefattar ofta detaljerad dokumentation och periodiska granskningar
for att sikerstilla efterlevnad. Kvalitetsstandarden ISO 9001 ar ett exempel som anvénds for att
strukturera och sékra projektkvalitet. Inom infrastruktursektorn forekommer sirskilda
sakerhetskrav som kan omfatta bade tekniska 16sningar, som redundanta system, och
organisatoriska atgirder. Ett exempel pa detta &r att nyckelpersoner med avgorande kompetens
inte far resa tillsammans. Detta for att minska risken for att viktiga resurser paverkas vid en

olycka.

IT-leverantorer arbetar ofta enligt internationella IEC-standarder (International Electrotechnical
Commission) for att mota krav pa teknisk och informationsmaéssig sdkerhet. Inom ekonomi och
finans finns etablerade metoder for att hantera risk, sarskilt kring penningfloden. Hér spelar
betalningsinstrument som bankgarantier och remburs en viktig roll, ofta i enlighet med
riktlinjer frén International Chamber of Commerce (ICC). Dessutom kan valet av afférspartner
och land ocksa péverka risknivan. Exempelvis kravs storre siakerhet vid affarer med ldnder som

Indien d4n med ldnder som Norge eftersom pélitligheten hos kunderna och leverantorerna skiljer

sig.

45



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

Aven hillbarhetskrav paverkar riskhanteringen inom supply chain management. Kunder kan
stdlla krav pa CO2-avtryck och transportldsningar, vilket tvingar foretag att tdnka langsiktigt i
sina val av leverantorer bland annat. Leverantorer med hogt klimatavtryck riskerar att viljas
bort av kunder som vérderar miljomassig hdllbarhet hogt. Arbetsmiljorelaterade risker regleras
1 viss utstrackning genom arbetsmiljolagstiftningen och bristande arbetsmiljo kan leda till hog
personalomséttning, vilket i sig dr en betydande risk. Vissa kunder dr dessutom mycket
noggranna med att alla processer foljer foreskrifter, kontrakt och certifieringskrav. ISO 9001
och ISO 14001 ar tva exempel pa standarder som leverantorer ofta maste uppfylla géillande
kvalitet och milj6. Leverantorsbedomningar innebér darfor kontroll av certifikat och bristande
uppfyllelse kan leda till avvikelserapporter och krav pé atgérder inom tidsspann pa 12 till 24
mdnader. Utdver ISO-standarder finns en mangd branschspecifika certifieringar som reglerar
olika delar av verksamheten, dar krav maste uppfyllas for att certifieringen ska bibehallas.
Utdver dessa krav och regelverk spelar d&ven branschpraxis och inspiration en viktig roll i hur

foretag sikerstiller kvalitet och foljsamhet i riskhanteringen.

5.5.2 Branschpraxis och etablerade modeller

Riskhantering ser olika ut beroende pa organisation och projekt, vilket gor att erfarenheter fran
tidigare uppdrag ofta blir vardefulla resurser 1 nya sammanhang. Det dr vanligt att konsulter tar
med sig véilfungerande metoder fran tidigare projekt och applicerar dem dér rutiner saknas eller
ar bristfélliga. Ett exempel pé detta dr hur noggrannare uppfoljning av risker inforts i projekt
som tidigare haft 1ag struktur, inspirerat av tidigare lyckade implementationer. Erfarenheter
fungerar som en verktygslada, ju mer den anvénds, desto mer kunskap byggs upp, vilket skapar

en dynamisk utveckling av arbetssitt over tid.

Utbildning ger en grundliggande forstielse for riskhantering, men det ar framst praktisk
arbetslivserfarenhet som formar en persons riskmedvetenhet. Detta dr inte en kompetens alla
far med sig frén utbildningen, utan den utvecklas i hog grad beroende pa individens bakgrund,
roll och personliga drag. Samtidigt paverkar arbetsgivarens struktur vilka arbetsuppgifter som
ingar 1 det dagliga arbetet, vilket gor att tidigare erfarenheter ofta gar att applicera i nya

sammanhang.

Inom controlling &r det vanligt att metoderna ar mer standardiserade, sérskilt da de &r kopplade
till finansiella risker dar kostnader behover relateras till identifierade riskmoment. Erfarenhet

frén revisionsbranschen har visat sig anvindbar for riskhantering ur ett ekonomiskt perspektiv.
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I konsultrollen dr det vanligt att arbeta 1 flera parallella delprojekt, dér graden av
projektmognad kan variera. Vissa projekt har ett tydligt fokus pa tid, kostnad och kvalitet,
medan andra kanske saknar kompetens att hantera alla tre delar samtidigt. Har blir konsultens

roll ofta att bidra med struktur och vigledning for att uppna helhetsperspektiv och balans.

Det ar inte alltid tydligt om uppdragsgivaren aktivt hamtar inspiration fran andra aktorer, men
konsulter bidrar ofta med sina egna erfarenheter. En metod som visat sig anviandbar ér
brainstorming, vilket mojliggér gemensam analys av risker och mdjligheter och skapar en
bredare forstaelse for potentiella utmaningar. Samtidigt finns det organisationer som anser att
de redan besitter tillracklig intern kompetens och dérfor inte aktivt soker inspiration utanfor den

egna verksamheten.

Att anvénda sig av etablerade eller likartade metoder i olika projekt och hos olika
uppdragsgivare har flera fordelar. For konsulter innebér det en mojlighet att snabbt bidra med
kunskap och konkreta forslag baserade pa tidigare erfarenheter. Det forenklar d&ven
introduktionen i nya projekt eftersom arbetsmetoderna ofta dr bekanta och det finns en struktur
att forhalla sig till. Tydliga och vélfungerande processer minskar risken att viktiga moment
forbises. Det ger en kénsla av trygghet, underlittar ansvarsfordelning och sékerstéller att
avvikelser fangas upp 1 tid. Etablerade mallar gor det dessutom enklare att f6lja upp trender

over tid, vilket forbattrar sannolikhetsbedomningar och prognosarbete.

“Det gjorde ju att det blev ldtt att komma in i projekten och deras sdtt att arbeta med risker.
Har man etablerade modeller och det dr tydligt sd dr det ju betydligt littare att komma in i
arbetet och jobba utifidn det. Ar det otydligt och det inte finns ndgra regler sd dir det jiittesvdrt.
Och sen kdinns det mycket tryggare. Har man ett ordentligt etablerat sdtt att jobba med risker
sd kdnns det ju som att man tdcker upp det mesta. Inget gar forbi en. Man kan lita mer pd det

material man jobbar med” (Respondent 2, Project Planning).

Nir flera projekt anvinder liknande metoder blir det dven léttare for chefer och styrgrupper att
jamfora resultat och dra lirdomar mellan projekt. Samtidigt ar det viktigt att podngtera att alla
projekt ar unika och riskhanteringen behover vara agil samt anpassas efter projektets unika
utmaningar. Det stéller krav pa konsulter att vara flexibla och anpassningsbara, men ocksa att

aktivt bidra till att utveckla och forbéttra befintliga arbetssétt nér behov uppstar.

Att arbeta efter beprovade metoder innebér ocksa att man slipper borja frin grunden, dé ndgon

redan har identifierat vad som fungerar. Det skapar kontroll, forutsdgbarhet och ger en stabil
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grund fOr att nd dnskade projektresultat. Genom att ha en tydlig struktur missas inte visentliga

delar, vilket sdkerstiller bade kvalitet och effektivitet 1 arbetet.

“Att man inte behover uppfinna hjulet sjilv. Alltsa det finns ndgon som har tdnkt till pa vilka
saker som dr viktiga att ta upp”’ (Respondent 5, SCM).

5.5.3 Professionella normer och roller

Inom projektteam sker riskbeddmningar ofta som en gemensam insats snarare 4n genom en
specifik, utsedd roll for riskhantering. Ansvarsfordelningen varierar beroende pé projektets
storlek. I mindre projekt dr det vanligt att projektledaren sjdlv hanterar exempelvis
tidsplanering, medan storre projekt kan krdva flera tidsplanerare samt sarskilda roller som
riskkoordinatorer. Trots dessa strukturerade roller forekommer det att samarbetet mellan olika
funktioner, sdsom tidsplanering och riskhantering, &r bristfalligt och att metoder for uppfoljning

saknas.

Samtidigt kan ett mindre projekt med farre deltagare ha en mer strukturerad och genomarbetad
process for att hantera risker, vilket visar att resurser inte alltid dr avgorande for kvalitet. I
storre projekt dér olika avdelningar &r involverade krivs det att varje kompetensomrade bidrar
till helheten. Aven om projektledaren ofta har det dvergripande riskansvaret, kan experter inom

olika omraden ocksa ha sérskilda roller i riskhanteringen.

I vissa organisationer sker riskhanteringen som en integrerad del av det dagliga arbetet, utan att
en sérskild roll 4r utsedd. Samtidigt kan risker 4ven behandlas pa mer strategisk niva, dér de
utgor en del av organisationens dvergripande affarsbeslut, exempelvis i val av leverantdrer. |
mycket omfattande projekt, sédrskilt dar flera ldnder &r involverade, finns ofta projektdirektorer
med ansvar over flera projektledare. Riskhantering i dessa fall placeras ofta inom affarskontroll
eller controlling, dir fokus ligger pa tid, kostnad och risk, utan att férvéxlas med traditionell
ekonomisk controlling. Arbetet sker dar mer gemensamt och ansvaret for riskhantering delas

inom teamet snarare dn att tilldelas en enskild person.

Oftast far man en introduktion hos uppdragsgivaren kring hur arbetet med riskhantering ska
bedrivas och vilka rutiner och riktlinjer som géller. Denna introduktion &r ofta anpassad efter
det specifika projektet. Dessutom har enstaka konsulter tagit del av utbildning inom ett verktyg
for riskhantering. Dock forekommer det att sddana riktlinjer &r bristfalliga, och det efterfragas

ibland mer formella utbildningar inom riskhantering. Framforallt i mindre projekt forvéntas
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personer kunna hantera risker baserat pd sin tidigare erfarenhet och sirskilda

utbildningsinsatser dr darfor ovanliga.

I projekt hos storre uppdragsgivare erbjuds ibland mer omfattande utbildningar dér olika typer
av risker sdsom tid, kostnad, juridik och sékerhet behandlas. Generellt finns det ett
overgripande ramverk for projektledning att luta sig mot, dar exempelvis internationella
standarder fran Project Management Institute (PMI) och International Project Management
Association (IPMA) utgdr grunden. Detta medfor att tillvigagangssitten ofta dr snarlika, dven

om detaljerna anpassas till projektets eller organisationens specifika behov.

En inkluderande kultur dér alla i teamet aktivt deltar i riskhanteringen skapar en battre
forstaelse for dess betydelse och bidrar till sédkrare projekt. I manga organisationer ses
riskhantering som en naturlig del av arbetet, snarare 4n en administrativ uppgift, och tidigare
erfarenheter kan forstirka denna instillning. Samtidigt varierar riskmedvetenheten ofta mellan
individer. Medan vissa ser riskhantering som centralt for projektets framgéng, kan andra ha

svért att uppfatta dess betydelse eller agera proaktivt for att minimera risker.

Gemensamma aktiviteter som workshops och méten spelar en viktig roll for att skapa samsyn
kring risker, prioriteringar och motatgarder. Dessa forum mojliggor aven kunskapsutbyte och
starker sammanhallningen i projektteamet. I storre projekt, dédr det ofta finns viletablerade
rutiner och tydlig kommunikation, upplevs riskarbetet som mer strukturerat och fér storre
fokus. Interna krav pa riskobservationer och dokumentation kan ocksa bidra till en mer
proaktiv riskkultur, sdrskilt 1 branscher med hogt sdkerhetstiank, dar exempelvis arbete med

farliga kemikalier eller tung utrustning &r vanligt.

“Mdnga ganger tar man lite for litt pa saker som dr vdildigt langt fram i tiden. Vilket gor att
man kanske underskattar konsekvensen och ocksa da vinsten av att géra insatser tidigt for att

minimera risken for ett utfall” (Respondent 15, Controlling).

Attityden till riskhantering kan ocksa péaverkas av anstéllningsformen. Medarbetare som &r
fastanstillda kan ha en mer enhetlig syn pa risker tack vare intern utbildning och végledning,
medan konsulter ibland forvéntas att sjélva initiera och utveckla riskhanteringsarbetet i sina
projekt. I vissa fall blir riskhanteringen personberoende snarare &n en integrerad del av

organisationens processer, vilket kan minska dess effektivitet.
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Ett vixande fokus 1 minga organisationer &r arbetsmiljorelaterade och sociala risker, som stress
och vidlméende. Dessa faktorer kan ha stor inverkan pa langsiktig produktivitet och
personalhilsa, sérskilt i konsultverksamheter ddr medarbetarna ofta arbetar ute hos
uppdragsgivare. For att skapa en héllbar riskkultur krdvs en balans mellan faststillda strukturer
och en flexibel instéllning till riskhantering, dér for omfattande riskhantering undviks for att

inte pdverka effektiviteten negativt.

Slutligen dr kommunikationen mellan ledning och team avgorande for att sikerstélla tydligt
ansvarstagande och ett effektivt riskarbete. Om riskhantering ses som en strategisk fraga,
snarare dn enbart en kostnad, kan det leda till starkare engagemang frdn medarbetarna.
Samtidigt ar det viktigt att undvika en kultur dir riskarbetet blir for formellt och administrativt,

vilket kan leda till ineffektivitet och minskad flexibilitet.

Sammanfattningsvis visar den insamlade empirin att konsulter arbetar med riskanalyser och
riskmatriser for att identifiera, bedoma samt hantera risker. Det gor att arbetet blir proaktivt
istéllet for reaktivt. System som &dr vanliga att anvédnda i riskhanteringsarbetet &r Excel, dér det
rader olika uppfattning om programmet &r tillrdckligt effektivt. Bdde interna och externa
faktorer paverkar hur riskhanteringen ser ut, antingen om det &r krav fran externa intressenter
att det ska ske pa ett specifikt sitt, eller interna faktorer sasom projektledares synsitt kring
risker. Detta gor det viktigt med kommunikation inom projektteamet och det sker via
regelbundna méten samt digitala plattformar. Denna kommunikation skapar forstaelse for
riskhantering och genererar beslutsunderlag till chefer och ledningsgrupper. For att skapa en
djupare forstaelse kring varfor arbetet ser ut som det gér analyseras konsulternas erfarenheter

utifran institutionell teori och dess isomorfismer.
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6. Institutionell analys

1 detta kapitel analyseras empirin med hjdlp av institutionell teori, ddr det insamlade
materialet granskas utifran tvingande, mimetisk och normativ isomorfism for att ge en

forstaelse till varfor konsulters arbete kring riskhantering ser ut som det gor.

For att fa en forstaelse for varfor riskhanteringen inom projekt ser ut som den gor i praktiken
anviands institutionell teori som ram for analysen. Institutionell teori utgér frén att
organisationers strukturer och arbetssétt inte alltid eller enbart pdverkas av rationella behov,
utan dven av patryckningar fran omgivningen. De tre isomorfismer som teorin grundar sig pa -
tvingande, normativ och mimetisk - dr till hjélp for att forklara varfor riskhanteringen inom
projekt ofta bestar av formella processer som inte nddvindigtvis dr mest gynnsamma. Ur
perspektivet av tvingande isomorfism sker riskhanteringen for att uppfylla formella och
informella externa krav frdn intressenter. Mimetisk isomorfism forklarar istillet hur
organisationer hirmar varandra i sin riskhantering, vilket forklarar anvindandet av specifika
metoder och verktyg. Slutligen forklarar normativ isomorfism hur projektmedlemmars
agerande ibland styrs av professionella normer, snarare én projektets specifika behov. Darmed
riktar institutionell teori bort fokuset fran att se riskhantering som enbart ett rationellt och
funktionellt verktyg till att se det som en institutionaliserad praktik dér legitimitet virderas
hogre dn faktisk nytta. Detta bidrar med en mer realistisk syn pé riskhanteringens utformning
(DiMaggio & Powell 1983; Arena, Arnaboldi & Azzone 2010). Utdver isomorfismerna bidrar
aven begreppet loose coupling med ett virdefullt komplement inom institutionell teori. Teorin
menar att det ofta enbart finns en 16s koppling mellan formella strukturer och faktiska praktiker
inom organisationer. Ddrmed kan riskhanteringen i praktiken informellt anpassas lokalt for att
flexibelt kunna hantera osékerheter, trots de formella krav och strukturer som finns (Orton &

Weick 1990).

6.1 Tvingande isomorfism

Det ar utifrdn empirin tydligt att projekten har stor padverkan fran externa intressenter,
framforallt inom branschen infrastruktur som konsulterna arbetar mot. Vissa krav som stélls ar

ekonomiska, miljémissiga, sikerhetsrelaterade och gillande riskhantering. Ar projekten

51



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

sdkerhetsklassade krivs utforda CMA fran en extern granskande myndighet. Vidare krivs
IEC-standarder inom IT-branschen for att upprétthalla teknisk sidkerhet och inom SCM sitts
hogst prioritet pad miljomassiga standarder (ISO 9001 och ISO 14001) for att uppfylla krav pa
klimatavtryck och kvalitet. I linje med DiMaggio och Powells (1983) ses detta som tvingande
isomorfism da projekten behdver anpassa sig efter de externa patryckningarna fran
intressenterna. Instabilitet i omvérlden blir 4ven det en indirekt patryckning pa organisationer.
Héndelser som incidenten i Suezkanalen och covid-19 pandemin bidrog till att foretag behovde
tanka om géllande riskhantering. En flexibel och anpassningsbar riskhantering &r ndgot som
ndstan forvintas inom projekt for att effektivt kunna bemota oférutsdgbara héndelser som
dessa, for att undvika pétagliga konsekvenser. Exempel pa proaktivt arbete som organisationer
tillampar till foljd av detta &r extra ekonomiska och tidsrelaterade sikerhetsmarginaler,
omvérdering av sin leverantorsstruktur samt uppdaterade och flexibla kalkyler. I branscher som
exempelvis fordonsindustrin kan uppdragsgivaren stilla krav pa att programmet FMEA ska
anvindas for riskanalys. Det hér gor att d&ven uppdragsgivare kan paverka metoder och

processer genom verktyg som maste anvéndas, vilket innebér att de blir tvingande.

Att samarbeta med underleverantorer som har 1ag klimatpéverkan ar inget strikt krav pa
projekten, men indirekt ar det ett krav eftersom foretaget annars riskerar att forlora kunder som
anser det vara viktigt. Hallbarhetsfragor har blivit stort pa agendan de senare aren och ér till
och med ndgot kunder kraver att man arbetar med. Darmed adderas den faktorn pa riskarbetet
for om man viéljer att inte ta hdnsyn till hallbarhetsfragor vill kunder inte kopa ens produkt. Av
denna anledning spelar underleverantérens geografiska placering en stor roll i leverantorsvalet.
Underleverantdrer som befinner sig ldngre bort har ett storre CO2-avtryck och om man véljer
att samarbeta med dessa underleverantorer &r det troligt att kunder dr mindre benégna att kdpa
produkten. Alternativa leverantorer kan vara dyrare, men ha en lagre CO2 péaverkan och
didrmed visa sig vara ldmpliga for foretag att samarbeta med for att géra kunderna ndjda och
mota deras forvantningar. Kunderna far ett storre fortroende och foretaget anses mer legitimt
om de véljer att samarbeta med leverantorer som har 1&g klimatpdverkan eftersom det tyder pé
att foretaget arbetar mot ett hallbart samhélle. Dessa underleverantdrer dr inte nddvandigtvis
mest I16nsamma for projekten, men dnda véljer foretaget dem for att mota de externa
forvintningar som finns och stirka sin trovérdighet, vilket &r i linje med vad Mikes (2009)
foresprakar - att formella modeller for riskhantering implementeras till foljd av externa krav.

Samarbete med dyrare leverantdrer som har ldgre klimatpaverkan kan kortsiktigt vara mindre
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l6nsamt, men pa lang sikt ger detta foretaget kundlojalitet och ett stirkt varumirke, vilket i

slutindan dr mest gynnsamt.

En del krav visar sig vara rent réttsliga och konkreta krav som foretaget maste forhalla sig till
rent juridiskt, men andra certifieringar och processer verkar foretagen anvinda for att de pa
nagot sitt gynnar projektens lonsamhet. Dédrmed dr dessa inte strikta krav, utan foljs enbart for
att erhdlla konkurrenskraft och legitimitet, vilket dr l6nsamt for projekten och foretaget. I och
med att olika projekt forhaller sig till dessa faktorer for att sdkerstdlla legitimitet tyder det pa att
riskhanteringen blir en homogen process inom olika roller och omfattning, trots de specifika
skillnader i projektens miljoer, liknande observationen av DiMaggio och Powell (1983).
Externa krav paverkar dven beslutsfattande eftersom pétryckningar frén intressenter kan gora
att risker mer noggrant beaktas i beslutsfattandet. Att projektledare dven tenderar att ta beslut
som sdkerstiller legitimitet snarare dn effektivitet visar hur institutionell teori och

legitimitetsstravan paverkar beslutsfattande.

Faktumet att dokumentation och riskanalys ofta endast sker initialt, utan aktiv uppfoljning,
tyder pé att riskhanteringen ibland drivs av formella krav och strdvan efter legitimitet, snarare
an behov. Det hir stimmer dverens med loose coupling av Meyer och Rowan (1977) dér
strukturer infors for att mota externa krav, men att processer i praktiken anpassas informellt till
projektets miljé. Denna typ av loose coupling mellan faktiskt agerande och externa krav kan
leda till snabbare anpassning vid fordndrade omstdndigheter, men risken finns att det uppstar
otydligheter 1 uppf6ljning och ansvar. Dock varierar graden av tvingande isomorfism beroende
pa olika faktorer. I storre och mer omfattande projekt, sirskilt med statliga aktorer inblandade,
ar dessa forvintningar hogre bade nir det kommer till resultat och effektiv och transparent
riskhantering. Daremot ges storre frihet gillande strukturen 1 mindre projekt dér externa

patryckningar inte ér lika omfattande.

Annu en intressant observation ir att standardiserade ramverk for riskhantering specifikt sillan
ses som ett krav, utan mer anpassade certifieringar anvénds beroende pa roll och projekt. Mikes
(2009) foresprékar att intressenters forvantningar leder till att organisationer infor formella
riskhanteringsmodeller sasom COSO’s ERM-ramverk, men utifrdn empirin &r detta inte fallet
da varje projekt ar unikt och implementerar sin egna specifika riskhanteringsmodell beroende
pa projektmiljon. Snarare én att pa ett standardiserat sétt anvinda COSO’s ramverk, anvédnds
anpassade modeller och certifieringar som bland annat IPMA, CMA, IEC och ISO for att

sakerstdlla kvalitet och sékerhet i projekten.
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6.2 Mimetisk isomorfism

Utifrdn empirin framgar det att konsulter ofta tar med sig beprovade metoder fran tidigare
projekt och applicerar dem i nya uppdrag, sérskilt dir etablerade strukturer saknas eller &r
bristfdlliga. Dessa beprovade metoder och erfarenheter samlas 1 en “verktygslada” som é&r
anvéndbar for att komma med forslag kring riskhanteringen i nya projekt, vilket i linje med
mimetisk isomorfism (DiMaggio & Powell, 1983) forklarar varfor olika organisationer och
projekt tenderar att efterlikna varandra trots deras unika miljoer. Sarskilt patagligt dr detta
fenomen 1 situationer dir miljon ar of6rutsdgbar och flexibel. Detta visar sig tydligt 1 empirin
da flertalet respondenter upplevt att deras tidigare erfarenheter var sérskilt anvindbara i projekt
med bristfallig struktur och rutiner. Att kunna luta sig tillbaka till tidigare erfarenheter och
redan etablerade metoder upplevs som tryggt och som nagot som underléttar arbetet med
riskhantering, bland annat eftersom man slipper borja fran grunden och komma léttare in i
projektens arbetssitt. Intressant nog upplevs dock metoderna vara standardiserade specifikt
inom rollen som controller, vilket talar emot DiMaggio och Powells (1983) syn p&d mimetisk
isomorfism. I denna roll behover risker tydligt kopplas till kostnader och dérav foljer man
liknande beprovade strukturer inom olika organisationer och projekt. Friheten att implementera
egna metoder blir ddrmed begrinsad. Tidigare erfarenheter fran revisionsbranschen visade sig
vara anvéndbar, vilket kan bero pé de tydliga juridiska ramverk som behover f6ljas just inom

denna bransch och inom ekonomi.

Legitimitet kan ibland vara en storre drivkraft &dn effektivitet (Jabbour & Abdel-Kader 2016).
Detta dterspeglas 1 empirin dé flera respondenter forlitar sig pa tidigare erfarenheter frén
projekt med viletablerad riskhantering. Trots att dessa metoder inte nédvéndigtvis ar bast
lampade for det aktuella projektet forlitar sig respondenterna sig pa dessa eftersom de ar
bekanta och anses stirka legitimiteten. Nagot som ytterligare tyder pa att konsulterna formar en
gemensam uppfattning kring riskhantering utifran tidigare erfarenheter &r mdten dir dessa
erfarenheter delas med varandra, vilket stirker det homogena arbetssittet och bidrar till att
beprovade metoder dteranvinds i nya projekt (DiMaggio & Powell, 1983). Att anvéinda sig av
tidigare metoder gér dven att forklara utifrdn loose coupling. Trots att det finns ramverk och
formella processer géllande riskhantering sé visar var studie att konsulter forlitar sig pa
erfarenhet och informella rutiner, framfor strikta processer. Det innebér att konsulternas

“verktygsldda” med tidigare erfarenheter ersétter formella krav, vilket speglar hur
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organisationer ofta skapar legitimitet symboliskt, medan interna processer formas av tidigare

erfarenheter (Orton & Weick 1990; Meyer & Rowan 1977).

6.3 Normativ isomorfism

Empirin visar pé att standardisering av arbetssétt kring riskhantering sker till foljd av
internationella standarder som bland annat PMI och IPMA, vilket &r i linje med DiMaggio och
Powells (1983) syn p& normativ isomorfism. Som tidigare ndmnt &r dessa ramverk mer
framhévda 1 storre projekt och organisationer, vilket tyder pa att det inom mindre omfattande
projekt finns en storre frihet och att normativ isomorfism inte &r lika péataglig. Ofta och
framforallt inom projekt med mindre etablerade metoder for riskhantering upplevs dock att
utbildningar och riktlinjer &r bristfdlliga, vilket talar emot uppfattningen kring normativ
1somorfism kopplat till ERM av Arena, Arnaboldi och Azzone (2010). Eftersom alla projekt &r
unika kan det anses vara viktigt att fa ndgon typ av utbildning eller riktlinjer, for att skapa en
gemensam forstéelse inom projektteamet. Vad géller utsedda roller for riskhantering upplevs
detta vara ndgot som saknas i projekt och hér spelar ledningsgruppens engagemang en viktig
roll for prioritering och sammanvivning med verksamhetens strategi. Ansvaret for
riskhantering fordelas snarare ut bland projektteamet och sker som en gemensam insats.
Undantaget dr att om ndgon specifik person forvéntas ansvara for arbetet kring riskhantering &r
det vanligtvis projektledaren. Daremot kan utsedda arbetsgrupper utses av ledningen om risker
prioriteras véldigt hogt, for att tillsatta tillrackliga resurser. Att riskhanteringen inte begrinsas
till en specifik roll gar emot vad Arena, Arnaboldi och Azzone (2010) sdger om normativ
isomorfism. Riskhanteringen kontrolleras ddrmed inte, utan snarare uppmuntras oliktéinkande,
vilket strider mot homogenitet och anpassning till standarder. Kopplingen mellan formella
strukturer och praktiskt agerande ar hir svag, i linje med loose coupling. Trots etablerade
ramverk och riktlinjer som PMI och IPMA, visar empirin att dessa inte alltid implementeras
konsekvent i det operativa arbetet. I praktiken anpassas riskhanteringen mer beroende pa
projektmedlemmarna och projektens behov. Pé sé sitt kan legitimitet uppnds genom hénvisning
till standarder, 4ven om dessa har begransad paverkan pa projektets styrning (Orton & Weick

1990; Meyer & Rowan 1977).

Enligt DiMaggio och Powell (1983) skapas homogenitet bland medarbetarna om de har
liknande utbildningsbakgrund och erfarenheter. Utifrdn projekt och projektteam ér inte det har

mojligt da det finns flera olika yrkesroller som alla bidrar med sina unika bakgrunder samt
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erfarenheter. Genom att ha olika yrkesroller med olika bakgrunder mojliggor det att kunskaper
och synsitt kan delas inom projektteamen. Exempelvis kan en controller bidra med vardefulla
insikter vad géller risk och foresla att en “riskpeng” eller buffert tillsatts for att minska
konsekvenserna av oforutsdgbara hindelser. Roller och grupper talar ibland olika “sprak”,
vilket kan himma gemensam riskforstielse. A andra sidan kan méten gillande riskhantering
leda till att dessa olika erfarenheter bildar en gemensam kultur dér forstielsen kring risker blir
lika. Genom att hoja riskmedvetenheten via gemensamma workshops formas en homogen
uppfattning, samsyn och kultur. P4 sa sitt skapas homogenitet i projekten trots att specifika
roller for riskhanteringen inte utsetts, vilket snarare stodjer DiMaggio och Powells (1983)
synsatt pd mimetisk isomorfism dér tidigare erfarenheter utbyts. Dock framkom det i projekt att
alla inte har en gemensam uppfattning om hur viktig riskhanteringen faktiskt &r, vilket gor att
homogeniteten 1 projektteamet blir bristfallig. Alltsd paverkas kommunikationen av risk inom
projekt av yrkesroller med olika bakgrund och syn pa risk, vilket gor samsyn utmanande.
Workshops och erfarenhetsutbyten bidrar dock till skapandet av en gemensam och
inkluderande riskkultur dér riskinformationen é&r tillganglig och forstés, vilket gor det mdjligt

att hantera risker effektivt.

For att sammanfatta sa visar analysen pa olika institutionella faktorer som paverkar projekt
utover rationella behov. Riskhantering i1 projekt paverkas pé olika sétt av institutionella
isomorfismer. Tvingande isomorfism paverkar projekten genom externa krav eller standarder
fran intressenter. Till f6ljd av detta anvinds ofta formella processer, modeller och verktyg
symboliskt for att uppna legitimitet istallet for faktisk effektivitet. Mimetisk isomorfism, &
andra sidan, visar hur konsulter ateranvander beprovade metoder fran tidigare projekt in i1 nya,
vilket skapar homogenitet oberoende av projektets unika behov. Normativ isomorfism gor
intryck via yrkesnormer och utbildning, men visar sig ha olika stor paverkan beroende pa
projektstorlek. Analysen synliggor att isomorfismerna inte alltid &r sammanlidnkade, tvingande
krav kan paverka konkreta verktyg medan mimetiskt beteende betonar praktiska erfarenheter
framfor formella krav. Normativa ideal foresprakar standardisering, men konflikt kan uppsté
nir anpassningsbarhet och flexibilitet &r nodvandigt. Det hér visar pa att riskhanteringens roll
och kommunikationen kring risker blir situationsanpassat dir isomorfismerna spelar olika
mycket roll. Detta ger en forklaring till varfor riskarbetet ofta blir en institutionaliserad praktik,
snarare dn ett standardiserat och rationellt verktyg for beslutsfattande. Integreringen av ERM i
styrningen anvinds ddrmed inte for att stodja beslutsfattande, utan som ett sétt att visa

legitimitet till externa intressenter. Dock synliggors dven att formella krav och strukturer ibland

56



Linneuniversitetet

Kalmar Vixjo

har en 16s koppling till det operativa arbetet och projekt, vilket gor flexibilitet och
anpassningsbarhet till projektets unika behov méjlig. Vidare kommer empiri och analys
diskuteras utifran tidigare forskning, vilket ger en omfattande och nyanserad bild pé
riskhanteringen. Det bidrar till forstielse for de olika faktorer som paverkar integreringen av

ERM och hur kommunikationen ser ut i olika projekt.
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7. Diskussion

1 diskussionen jamfors empirin och analysen mot tidigare forskning kring ERM samt
institutionell teori for att identifiera skillnader och likheter. Institutionella isomorfismer
paverkar riskhanteringens utformning i projekt, men dven faktorer som bransch, projektstorlek

och beslutsfattares attityd spelar in.

7.1 Riskhanteringsprocessen 1 praktiken

ERM beskrivs utifran tidigare forskning som ett holistiskt och integrerat tillvigagangssatt dar
risker ska hanteras systematiskt samt vara i linje med foretags strategiska mél (Jaber & Shah
2024; Lundqvist 2014). Vér studie visar pa att arbetet kring riskhanteringen for konsulter 1
projekt ser olika ut beroende pé yrkesroll, bransch, typ av organisation, projektstorlek,
kundkrav och ansvarsfordelning. Det hér indikerar att arbetet med risker inte ar holistiskt utan
blir mer riktat mot traditionell riskhantering dér risker hanteras separat, snarare 4n som en
helhet (Lundqvist 2015). Tvingande isomorfism bidrar med en forklaring pé varfor holistisk
riskhantering i praktiken kan vara svar att tillimpa nér externa krav sétter press pa
organisationer och projekt (DiMaggio & Powell 1983). Sédkerhets- och kvalitetsstandarder for
specifika sektorer gor holistisk riskhantering utmanande eftersom dessa tvingar organisationer
att fokusera pa risker var for sig, vilket gor en helhetssyn pa risker otillracklig for externa

intressenter. Det krdvs alltsa djupgéende analyser av specifika risker.

Négot som &r vanligt for att identifiera risker utifran sannolikhet och konsekvens ér att
konsulterna anvinder sig av riskmatriser samt riskanalyser. Analyserna och matriserna &r inte
endast till for att identifiera risker utan kan dven bidra med att uppticka mojligheter inom
projekt. Syftet dr att arbeta proaktivt snarare &n reaktivt. Det hir stimmer 6verens med
synsittet kring ERM men dven Holistic Risk Management (HRM) - att riskhanteringen ska
vara en helhetssyn (Mikes 2009; Jaber & Shah 2024). Att man dessutom inte bara identifierar
potentiella hot utan dven ser mdjligheter dr 1 linje med att ERM kan skapa vérde och att mer

valinformerade beslut kan tas (Themsen & Skarbak 2018).

Aven om vissa av konsulterna anviint avancerade digitala program gillande risker #r det

vanligaste programmet Excel for riskanalyser och riskmatriser. Dock finns det delade &sikter
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om verktyget anses vara otillrdckligt och inte det mest effektiva. Det efterfragas mer
avancerade mjukvaruldsningar for att stodja riskhanteringen. Enligt ERM-modellen dr
standardisering av risk-specifika verktyg centralt for effektiv riskhantering. Att projekt ofta
forlitar sig pa enklare program som anses legitima sdsom Excel kan tyda pa att integreringen
av ERM ir bristande. Detta eftersom foretagen istéllet for att anpassa verktygen till
riskhantering specifikt véljer att anviinda enklare och mer vélkidnda program. Det kan forklaras
av resursbrist, brist pa utbildning kring riskhantering samt motstdnd mot férandring och nya
verktyg. Synsittet stods av Themsen och Skaerbak (2018), Ahrens (2018) och Huber, Kraus
och Meidell (2025) som betonar just motstand fran andra styrsystem. Hér kan Excel tolkas som
ett dominerande verktyg som dr svart att konkurrera med, vilket hindrar integreringen av ERM.
Ur ett institutionellt perspektiv kan mimetisk isomorfism forklara detta motstand mot
anvandandet av nya verktyg (DiMaggio & Powell 1983). Excel ar ett bekant och legitimt
verktyg for majoriteten av konsulterna, vilket forklarar varfor det anvinds trots att alternativa
verktyg kan vara mer effektiva. Dessutom forklarar detta varfor integreringen av ERM i

projektstyrningen kan bli ytlig och symbolisk.

Négot som uppkom i intervjuerna var att ett mer noggrant riskhanteringsarbete sker i privata
foretag, medan det i1 offentlig sektor dr mer bristfdlligt. En forklaring till det hér kan vara att
organisationerna styrs pa olika sétt samt att ansvarsfordelningarna kan se olika ut. Tidigare
forskning har visat pd att organisationer som har ett strukturerat riskhanteringsarbete ofta
genererar hogre ekonomiska resultat samt presterar béttre (Florio & Leoni 2017). Vad géller
interna risker dr beroendet av enskilda individer eller spetskompetens nagot att ha i dtanke.
Viss spetskompetens ér sa vardefull eftersom personens franvaro fér allvarliga konsekvenser pa
projektet da personen dr svar att ersitta. En liknande intern risk ar ineffektiv resursplanering
dér vissa medarbetare belastas med mer arbetsuppgifter &n vad som ar rimligt. Arena,
Arnaboldi och Palermo (2017) betonar hur en strukturerad och effektiv riskhantering bidrar till
tydlighet kring vilka risker som finns och dirmed underléttar resursplaneringen. Var empiri

visar att det finns utvecklingsomraden inom dessa omraden.

Trots att riskhanteringsprocessen paverkas av interna risker &r det till storsta del externa risker
som har storst inverkan pa projektets utformning. Som tidigare ndmnt ser arbetet med risker
olika ut beroende pa projektets omfattning, kundernas krav och vilken bransch det giller.
Exempelvis inom ldkemedelsindustrin krdvs det noggrannare riskhantering pa grund av

hélsoaspekter, medan byggbranschen inte krdver lika noggrant arbete da det inte stdlls lagkrav
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kring sidkerhet i samma utstrackning. Tidigare forskning frdn Mikes (2009) som undersokte
integreringen av ERM i banker visade pa effektiv integrering. Aven Jabbour och Abdel-Kaders
(2016) studie som pévisade att forsdkringsbranschen behovde integrera formella strukturer
efter finanskrisen ar 2008 hade lyckade resultat. Det hir kan innebéra att integreringen av
ERM fungerar béttre i exempelvis ldkemedelsindustrin, bankverksamhet samt
forsikringsbranschen som ér styrda av strikta krav och regelverk, jimfort med de branscher

som inte &r lika hart styrda av regelverk.

Lundqvist (2014) & andra sidan menar att organisationer infér ERM till f6]jd av ett mimetiskt
beteende, dir integreringen blir mer symbolisk for att uppna legitimitet som svar pé externa
krav. Det hér kan leda till att riskhanteringen inte integreras fullt ut i de strategiska processerna.
For att ERM ska vara vilfungerande dr det centralt att de fyra grundpelarna (férutsdttande
komponenter och kontrollaktiviteter, riskhanteringsaktiviteter, definierande attribut for ERM
implementering, holistisk riskhantering) behover vara pa plats. Vad som ir intressant &r att det i
detta fall undersoktes foretag inom flera olika branscher, vilket tyder pd att integreringen av
ERM kan vara bristande i branscher som inte paverkas av externa krav 1 lika stor utstrackning,
till skillnad fran de fall som beskrivs av Mikes (2009) samt Jabbour och Abdel-Kaders (2016).
Dirmed visar vér studie pa olika resultat kring riskhanteringen beroende pa vilken bransch och
krav som stélls pa projektet. Externa krav kan vara en betydande faktor for lyckad integrering
av ERM. I empirin synliggors detta 1 och med att projekt inom ldkemedelsbranschen,
karnkraftsbranschen och oljebranschen upplevs arbeta striktare samt mer omfattande med
riskhantering. Dessa branscher préglas av tydliga och stora externa krav pa bland annat
sakerhet, vilket dr en mojlig forklaring till varfor riskhanteringen ar mer viletablerad i dessa
branscher. Alltsa gar denna studies empiriska fynd i linje med vad tidigare forskning kommit

fram till gédllande branscher och externa kravs paverkan pa riskhantering.

Externa risker stéller krav pa flexibilitet och att kunna anpassa sin riskhantering, sirskilt i
dagens osdkra omvirld. Det hir betonar behovet av att vara flexibel framfor att ha ett enhetligt
system nir det giller risker 1 projekt, vilket kan kopplas till Mikes (2009) modell Risk Based
Management (RBM) dér riskhanteringen anpassas till foretagets mal och skapar flexibilitet vid
oforutsedda hindelser. Monazzam och Crawford (2024) lyfter &ven dem fram vikten av att
kunna anpassa sig i en osdker virld. Tvingande isomorfism pekar pa hur branscher behdver
anpassa riskhanteringen efter externa krav och detta forsvarar implementeringen av en holistisk

modell (DiMaggio & Powell 1983). Det skapas en spidnning mellan standardisering och
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flexibilitet eftersom en holistisk riskhantering gor organisationer mer flexibla och beredda att
mota oforutséigbara hindelser, men i praktiken kan det vara svart att implementera pa grund av
specifika krav frén intressenter. Dessutom forklarar loose coupling hur formella ramverk séllan
foljs strikt och att det faktiska agerandet inte alltid foljer uppsatta strukturer. Det blir dirmed
utmanande att sékerstélla foljsamhet till ramverken, men samtidigt kan detta ge utrymme for
anpassning och flexibilitet i projekten, vilket ofta &r nédvéndigt i en dynamisk affarsmiljo

(Orton & Weick 1990).

Sammantaget visar var studie pa att riskhantering 1 praktiken skiljer sig frdn den holistiska
strukturen ERM erbjuder utifran tidigare forskning. Detta &r delvis till f61jd av de externa krav
som tvingar organisationer att fokusera pa specifika risker, vilket gér en holistisk modell
utmanande att anvdnda. Branscher med hogre sékerhetskrav stélls infor mer omfattande
externa krav, vilket visat sig bidra till en mer viletablerad och standardiserad riskhantering.
Samtidigt synliggors en spidnning mellan tvingande och mimetisk isomorfism eftersom det
forstndmnda ar forménligt for integrerad riskhantering, medan mimetisk isomorfism istéllet
motverkar fordndring av bland annat metoder for riskhantering. Mimetisk isomorfism séger att
organisationer tenderar att efterlikna etablerade metoder for legitimitet och trygghet, vilket
riskerar att gora ERM integreringen ytlig och endast symbolisk. Dessa svarigheter kring
holistisk riskhantering och motstand mot fordndring ar forklaringar till varfor integrerad ERM

ar svar att uppna och frimst uppnds inom vissa specifika branscher.

7.2 Riskhantering kopplat till styrning 1 projekt

Beslut kring risker foregas ofta av méten dir underlag presenteras och analyseras. Analysen
gors vanligtvis med en riskmatris som illustrerar riskernas sannolikhet och konsekvens.
Besluten som tas knyts vanligtvis till projektets tid, kostnad och kvalitet, vilket kopplar
riskhanteringen till styrningen och projektets overgripande mél. Det hir stimmer 6verens med
Themsen och Skerbaek (2018) och Jaber och Shah (2024) forskning om vikten av att integrera
riskhantering 1 beslutsprocesser for att koppla risk till styrning. Trots detta riskerar arbetet med
riskhantering att endast bli en rutindtgird, snarare 4n en aktiv process som anpassas efter
projektets behov. Lundqvist (2014) och Jaber och Shah (2024) kritiserar traditionell
riskhantering dér risker hanteras separat och reaktivt. Var studie visar hur projektstyrningen
ofta praktiserar traditionell riskhantering istéllet for ERM, dér riskhanteringen &r integrerad
och inte endast en formalitet. Aven hir ses en koppling till tvingande isomorfism dir

legitimitet dr en storre drivkraft &n effektivitet (DiMagggio & Powell 1983). Nér
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riskhanteringen praktiseras for att uppna legitimitet kan organisationer anse att initiala mdten
och analys ér tillracklig, men aktiv uppf6ljning blir bristande eftersom projektets specifika
behov inte prioriteras. Sa linge de externa forvantningarna mots dr resultatet av

riskhanteringen inte av stor betydelse.

Utformningen av riskhanteringsprocessen ér ofta starkt personberoende och dirmed varierar
engagemanget beroende pa ansvarsfordelningen. En del projektledare kan prioritera riskarbetet
lagt, vilket har negativ paverkan pa hela projektets arbete med risker. Likt vad Mikes (2009)
foresprakar tyder detta pa en franvaro av overgripande och tydlig struktur, samt att Risk Silo
Management (RSM) snarare praktiseras. En integrerad riskhantering dir riskarbetet dr en
naturlig del av hela teamets arbete skapar ofta storre forstdelse och engagemang. Samtidigt kan
en separat funktion bidra med mer noggrann uppfoljning och sérskild expertis, men hér riskerar
vissa medarbetare att exkluderas fran arbetet och darmed fa minskat engagemang och
forstaelse. Hir synliggors en spanning mellan traditionell riskhantering déar risker hanteras
separat och ERM dar risker ses som en helhet i ett holistiskt perspektiv, dér bada modellerna
har sina for- och nackdelar. Den organisatoriska strukturens betydelse pé realiseringen av

ERM, som Arena, Arnaboldi och Palermo (2017) ndmner, blir har tydlig.

Flera konsulter upplever arbetet kring riskhantering som starkt personberoende, framforallt
beroende pé projektledarens styrning. Detta kan tyda pa att mimetisk isomorfism priaglar
styrningen (DiMaggio & Powell 1983). I och med att projektledare upplevs arbeta pa olika sitt,
snarare dn standardiserat, kan tidigare erfarenheter vara nagot som paverkar arbetet.
Projektledare tenderar att luta sig mot beprévade arbetssétt fran tidigare projekt, vilket ger
trygghet men minskar anpassningen till det nuvarande projektets behov. Detta forklarar varfor
riskhanteringsprocessen ofta dr personberoende och varfor standardiserade ERM-metoder ar
utmanande att implementera. Ur ett normativt perspektiv kan dessutom projektledare anses
vara normgivare eller osékerhetsexperter som bidrar till homogenitet i riskhanteringen genom
inforandet av processer, teknologier och verktyg. Dessutom kan en gemensam riskkultur
skapas och legitimitet stirkas (Arena, Arnaboldi & Azzone 2010). Dock ar det tydligt i denna
studie att projektledarens paverkan pé riskhanteringen varierar, vilket sdger emot tidigare

forskning om normativ isomorfism i ERM kontext.

Riskhantering kopplas till styrning i projekt genom moten och riskanalyser. I dessa moten
kopplas de identifierade riskerna till projektets grundpelare, som ér tid, kostnad och kvalitet.

Beslut tas ddrefter for att mitigera riskerna i hopp om att né de uppsatta mélen géllande tid,
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kostnad och kvalitet. P4 sd sétt har risk en tydlig padverkan pa beslutsfattande. Dock finns en
tendens att riskhanteringen enbart blir en rutin och inte ett aktivt arbete som &r en integrerad
del av styrningen nér dessa moten och planerna inte konsekvent foljs upp. Att riskhanteringen
enbart blir en formalitet och inte ett aktivt arbete tyder pd tvingande isomorfism, eftersom
organisationer prioriterar legitimitet dver effektivitet. Samtidigt paverkas arbetet kring risker
ofta av projektledarens tidigare erfarenheter, vilket relateras till mimetisk isomorfism. Darmed
hdmmar mimetisk isomorfism, via projektledaren, att riskhanteringen aktivt integreras i
styrningen. P4 liknande sétt spelar normativ isomorfism en betydande roll for den bristande
integreringen. Professionella normer och utbildning borde i teorin skapa enhetlighet, men

varierar 1 praktiken stort beroende pa projektledarens engagemang for riskhantering.

7.3 Kommunikation av risk

Vad giller kommunikation av risk i projekt har bade mdjligheter och utmaningar konstaterats,
dér intern kommunikation 1 teamet samt mellan team och ledning dr avgorande. For en effektiv
kommunikation krdvs en genomténkt struktur gillande informationsfléden. Arena, Arnaboldi
och Palermo (2017) samt Schiller och Prpich (2014) stddjer detta synsétt och betonar vikten av
Oppen dialog, strukturerade informationsfloden samt en gemensam forstéelse for lyckad

riskhantering.

Vanligt forekommande &r att risker tidigt identifieras av projektmedlemmar tillsammans med
sakkunniga. Kommunikation kring detta sker ofta via regelbundna méten, vanligtvis
manadsvis, men ibland dven veckovis beroende pé projektets omfattning. Arena, Arnaboldi
och Palermo (2017) beskriver just denna typ av forebyggande arbete dér proaktivt riskarbete
mdjliggors av ERM-strukturen via tidig riskanalys och kommunikation. Ofta inom projekt
delas riskinformation genom digitala plattformar, men det forekommer dven att tydliga
strukturer for informationsdelning &r bristande. Med hénsyn till tidigare forskning som betonar
vikten av integrerad kommunikation i verksamhetsstyrningen for ERM, som Arena, Arnaboldi
och Palermo (2017) beskriver, tyder detta pa att organisationer med bristande

kommunikationsstruktur inte lyckats integrera ERM optimalt.

I vissa fall sd kan arbetet med riskanalyser och dokumentation i projekt genomforas, for att
sedan gldmmas bort helt i en mapp. Tekathen och Dechow (2020) menar att nér fokuset blir att
gora ritt pa pappret sa forsvinner det levande samtalet. Detta leder till att riskerna inte fullt ut

hanteras, utan endast identifieras. Det vidtas inte nodvandiga atgirder. Det hir kan dven
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forklaras med hjélp av tvingande isomorfism utifrdn DiMaggio och Powell (1983), att
riskhanteringen drivs av formella krav och att uppna legitimitet istéllet for att se det faktiska
virdet 1 arbetet. Resultatet av detta forhallningssétt kan vara en negativ paverkan pa projektets

huvudmal som ér tid, kostnad och kvalitet.

En central utmaning &r att sékerstélla att ritt personer informeras i god tid. Ofta nér
riskinformationen endast specifika personer, vilket kan skapa minskad forstaelse och
engagemang hos en del medarbetare. En otydlig ansvarsfordelning och hierarkiska strukturer
kan leda till att vissa risker inte upptéicks eller hanteras proaktivt. Det hdr gr emot vad
Tekathen och Dechow (2020) anser, ddr samtalskulturen om risker bor vara inkluderande och
levande. Var studie visar att s inte alltid &r fallet och att riskhanteringen ofta stannar vid ett
initialt steg, utan aktiv uppfoljning. Enligt Schiller och Prpichs (2014) leder det hér till ett
osammanhédngande system dér informationen inte virderas, vilket kan paverka projektets
slutmal. Utan en sammanhéngande struktur blir det utmanande att se kopplingen mellan risker,
beslut och slutmal, vilket forsvérar arbetet. Som redan ndmnt i analysen saknas det tydliga
roller for riskhantering och detta kan utifrdn normativ isomorfism forklara varfor strukturerad

riskhantering med aktiv uppf6ljning inte alltid uppnas (DiMaggio & Powell 1983).

Att det saknas utsedda roller for riskhantering talar emot Lundqvist (2014) som anser att
definierade roller leder till effektiv ERM-implementering. Arena, Arnaboldi och Azzone
(2010) menar att utsedda risk-experter hjdlper organisationen att inféra strukturerade processer,
vilket bidrar till en gemensam riskkultur. Att utsedda roller ofta saknas inom projekt kan
forklara varfor en riskkultur och proaktiv riskhantering inte formas. Pa sa sitt kan
professionella normer bade frimja och hindra integreringen av ERM. Nar utsedda risk-experter
inte finns och samtal istéllet sker gemensamt i projektgruppen kring risker kan det a ena sidan
bidra till en delad forstaelse for riskhanteringens betydelse. A andra sidan, kan det skapa
konflikter exempelvis nir yrkesgrupper har olika synsitt, vilket forsvarar integreringen. Dels
eftersom man “talar olika sprak™ och dels pa grund av att grupperna har olika prioriteringar.
Exempelvis vill en controller vanligtvis fokusera pa risker kopplade till kostnader, medan en
ingenjor vill fokusera pa och prioritera risker kopplade till teknikaliteter. Detta visar pd
kommunikationens vikt i att skapa gemensam forstdelse for riskhantering. Skillnader i1 “sprak”
eller termer mellan olika yrkesroller som ingenjorer och ekonomer kan dessutom leda till
missforstand och forsvara samarbetet. I detta fall krdvs, som Arena, Arnaboldi och Palermo

(2017) foresprékar, ett gemensamt “sprik” for att mojliggora forstaelse av risker.
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Tekniska hinder utgér dven en utmaning. Verktyg som riskmatriser dr anvdndbara, men ibland
svéra att tolka for nya medarbetare eller om dessa inte tydligt forklarats till alla
projektmedlemmar. Det kan innebéra en risk i sig om anvédndarna inte forstir hur och varfor
metoden anvénds, vilket kan leda till att viktiga saker forbises 1 riskanalysen. Monazzam och
Crawford (2024) betonar vikten av att verktyg behdver vara begripliga och anpassade till
anvindaren. Det finns ett behov av kommunikationsanpassning och utbildning kring bland
annat verktyg som riskmatriser. Det hdr stdds dven av analysen kring mimetisk isomorfism, dér
det foresprakas att kunskap ska delas genom erfarenhetsutbyte for att skapa en samsyn kring

riskhantering (DiMaggio & Powell 1983).

Ytterligare en kritisk faktor dr ledningens engagemang. For effektiv kommunikation av risker
krivs ett vdlfungerande och transparent informationsfléde mellan operativ och strategisk niva.
Jaber och Shah (2024) samt Arena Arnaboldi och Palermo (2017) foresprakar ledningens
engagemang for effektiv kommunikation av risker. Nar denna kommunikation &r bristande nar
inte viktig information nivéer dér strategiska dtgérder kan tas, vilket Tekathen och Dechow
(2020) bekriftar. Aven om ledningens engagemang ér positivt s papekar Ahrens (2018) att
ledningen kan prioritera kostnadsbesparingar framfor kvalitet, vilket kan leda till att
kommunikationen pa olika nivéer inte stimmer 0verens. Forstaelsen och prioriteringar pa olika
nivaer dr ofta inte i harmoni, vilket kan leda till att de strategiska beslut ledningen tar inte &r
tillrackligt anpassade efter vad som &r mest gynnsamt operativt. Ledningens engagemang kan
forklaras med hjilp av tvingande isomorfism. I storre projekt och organisationer dér fler
externa intressenter dr involverade 1 arbetet stélls hogre krav, vilket rimligtvis kar ledningens
engagemang eftersom det finns en stérre extern paverkan pa organisationen (DiMaggio &
Powell 1983). P4 sé sétt bidrar tvingande isomorfism inom storre projekt till 6kat
ledningsengagemang och ddarmed tydligare kommunikation mellan strategisk och operativ
niva. Ledningen ir 1 dessa fall mer mdna om riskhanteringen och resultatet blir ett storre fokus

pa effektiv kommunikation.

Ibland forbises dven tydlig dokumentation och uppfoljning av lardomar frén tidigare projekt,
vilket utgdr risken att organisationen upprepar misstag fran avslutade projekt. Det krdvs en
medveten insats for att formedla forbattringsmojligheter fran tidigare projekt in i nya for att
undvika denna risk. Monazzam och Crawford (2024) betonar behovet av verktyg och
dokumentation som inte enbart anvinds symboliskt. Utifran insamlad empiri gar det att tolka

riskarbetet som symboliskt och dirmed kan kommunikationen samt dokumentation uppfattas
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som motstridande for effektiv riskhantering. I linje med institutionell teori sker riskhanteringen

hér symboliskt och for att uppna legitimitet (DiMaggio & Powell 1983).

Sammanfattningsvis krévs strukturerade informationsfléden, 6ppen dialog och gemensam
forstaelse for att uppna effektiv kommunikation av risk. Dock visar empirin att
kommunikationen av risker ofta enbart sker formellt och symboliskt dir dokumentation
genomfors utan aktiv uppfoljning. En konflikt uppstar mellan de olika isomorfismerna nér
formella krav inte mots med ritt kompetens eller tillrdcklig forstdelse for vilka metoder som ar
mest ldmpliga. Kommunikationen riskerar att bli symbolisk nér riskhanteringen drivs av att
efterstriava legitimitet. Om professionella normer inte frimjar samarbete och tydlig
kommunikation mellan berdrda parter blir kommunikationen bristande och viktig information
forbises. Far inte projektmedlemmar relevant information 1 god tid kan det paverka projektets
mal kring tid, kostnad och kvalitet negativt. Samtidigt kan det uppsta svarigheter nér verktyg
for riskhanteringen inte anpassas efter anvdndarna eller forklaras pé ett tydligt satt. For att
uppné en lyckad riskkommunikation dr det alltsa nodvandigt att de tre institutionella

isomorfismerna samverkar.

Inom storre projekt kan utsedda risk-experter vara nddvéandiga att Gverlata riskhanteringen till,
eftersom det 4r mer utmanande att ha gemensam kommunikation av risker i storre grupper. Vad
giller mindre projekt kan dock ett delat ansvar for riskhanteringen och skapandet av en
riskkultur vara mer fordelaktigt. I mindre grupper kan det finnas en stérre mojlighet att ha
gemensamma moten, vilket bidrar till en mer 6ppen kommunikation inom projektteamet. Det
kan dven bidra till att riskmedvetenheten 6kar inom hela projektgruppen da alla kan vara
delaktiga i diskussionerna. Dessutom dr kommunikationen mellan organisatoriska nivaer
sdsom operativ- och ledningsniva viktig for transparens och beslutsfattande. Med klar
kommunikation av det operativa arbetet kan ledningen ta beslut kopplade till affarsstrategin. Pa
liknande sétt kan tydlig aterkoppling fran ledningens héll ge operativa medarbetare vetskap om
hur deras arbete ska utforas och kan forbittras. En tydlig struktur géllande kommunikation dér
de berorda parterna far ratt information till sig r centralt nar det handlar om risker som kan

paverka projektet negativt.

7.4 Extern paverkan och etablerade arbetssitt 1 riskhantering

Empirin visar att externa aktdrer som myndigheter och kunder paverkar projektens

riskhantering via krav pa transparens, dokumentation och att standarder f6ljs. Detta
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Overensstimmer med vad Lundqvist (2014) foresprakar om ERM:s fokus pa
styrningsstrukturer och interna kontrollsystem. Om tydliga strukturer och kontrollsystem finns
pa plats mojliggor det for effektiv riskhantering samtidigt som externa intressenters
forvantningar mots. Ramverk for arbete med riskhantering sdsom COSO och ISO 31000 - som
Huber, Kraus och Meidell (2025) foresprakar - f6ljs vanligtvis inte. Dock forhaller man sig till
certifieringar som sikerstiller kvalitet pa arbetet, sdsom olika ISO-standarder. Alltsa visar
empirin att det finns tydliga externa krav inom en stark majoritet av projekten, vilket dr i linje
med tvingande isomorfism (DiMaggio & Powell 1983). Vad som dock &r intressant &r hur
standardiserade ramverk inte anvinds strikt, utan hur man istéllet forhaller sig till projekt- och
sektorspecifika certifieringar och program. Aterigen synliggérs spinningen mellan traditionell
och holistisk riskhantering. Projekt- och sektorsspecifika krav och standarder forsvarar
implementeringen av holistisk riskhantering eftersom en helhetssyn pa risker inte bidrar med
en tillrickligt specifik presentation av dessa varierande risker. Aven om en limplig holistisk
modell som uppfyller specifika externa krav existerar, kvarstar dilemmat om en sdidan modell

verkligen dr den mest lonsamma inom alla typer av projekt.

Genom att forhélla sig till ekonomiska, miljomassiga och sdkerhetsrelaterade krav tillimpas
ERM:s holistiska perspektiv pa riskhantering eftersom riskerna hanteras ur ett
helhetsperspektiv och kopplas till 6vergripande strategiska mal, likt vad Themsen och
Skerbak (2018) tar upp. Den stora bredden av externa krav som organisationer behdver
forhalla sig till, likt tvingande isomorfism (DiMaggio & Powell 1983), synliggdr behovet av en
holistisk riskhantering dir samtliga krav kan bemétas i1 en heltdckande modell. I de flesta fall
beskrivs dven riskhanteringen som en delad och gemensam uppgift inom projektteamen dér
delaktighet och kunskapsutbyte inom gruppen dr mojlig. Detta tillvigagéngssatt liknar det 1
Integrated Risk Management (IRM), som Mikes (2009) beskriver, dir riskhanteringen ar
integrerad 1 arbetet och risker ses som sammanlénkade istéllet for isolerade. Dessutom é&r det i
linje med Lundqvist (2014) holistiska ERM synsitt dir riskhantering inte &r en isolerad
aktivitet, utan integreras i verksamheten. Bristen pa formella riskroller strider delvis mot
normativ isomorfism (DiMaggio & Powell 1983) och kan bade gynna organisationer genom

okad delaktighet, men riskerar otydlighet och forsdmrat ansvarstagande.

7.5 Sammanfattande fynd frn diskussionen

For att sammanfatta diskussionen forklarar de institutionella isomorfismerna - tvingande,

mimetisk och normativ - pé olika sétt varfor riskhanteringens utformning 1 projekt ser ut som
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den gor. Studien visar att tvingande isomorfism och dess externa krav kan mdjliggdra en
strukturerad riskhantering, framforallt 1 tydligt reglerade branscher. Samtidigt har mimetisk
isomorfism uppvisat en tendens att hindra forindring, vilket gor integreringen av ERM ytlig.
Normativ isomorfism visade och forklarade variation i individers beteenden, engagemang och
erfarenheter, vilket forsvarar standardisering och homogenitet av riskhanteringen mellan
projekt. Dessutom forklarar loose coupling varfor riskhanteringen ofta anpassas internt inom
projekten, trots de externa krav och ramverk som de behdver forhalla sig till. Det finns alltsd
ofta en 16s koppling mellan det faktiska agerandet och vad som utdt uppvisas mot intressenter.
Dock beror isomorfismernas inverkan pa integreringen av ERM 1 styrningen pa andra faktorer
sasom sektorn verksamheten verkar i, projektstorlek, organisationsstruktur och beslutfattares
attityd till riskhantering. Ytterligare faktorer kan ha en inverkan men i denna studie

identifierades framforallt dessa faktorer som patagliga.

Inom privat sektor identifierades starkare motivation for riskhantering, mycket till f6ljd av
incitament att anpassa riskhanteringen efter afféarsstrategin. Organisationer inom offentlig
sektor ddremot, visade sig vara mindre motiverade gillande riskhantering eftersom ekonomiska
incitament inte ansags lika nddvandiga for projektets 6verlevnad. Dock visade bade privat och
offentlig sektor en stor paverkan frén externa intressenter, vilket ocksa utgjorde en betydande

faktor for riskhanteringens utformning.

Projektstorlek visade sig vara av betydelse for integreringen av ERM. Storre projekt har ofta
implementerat mer resurser och struktur for integrerad riskhantering och dessutom péverkas
dessa projekt i storre utstrackning av externa krav. Inom mindre projekt finns dock en storre
frihet och flexibilitet att anpassa riskhanteringen till projektets unika behov, medan storre
projekt riskerar att arbeta symboliskt med riskhantering till foljd av de hogre externa kraven.
En forklaring till flexibiliteten i mindre projekt &r att samordning i form av gemensamma

moten &r enklare, vilket kan framja riskmedvetenheten och intern kommunikation.

Vidare visar vér studie att branschen projektet verkar i spelar en betydande roll for
riskhanteringens integrering i styrningen. I kraftigt reglerade branscher sdsom ldkemedels-,
karnkrafts- och oljebranschen tenderar riskhanteringen att vara mer noggrann och strukturerad
jamfort med mindre reglerade branscher. I dessa projekt indikerar det pé att riskhanteringen
ofta dr vilintegrerad i styrningen och detta beror framf6rallt pd de tydliga regelverk kopplade

till sédkerhet som paverkar. Dock foljs sdllan ramverk for riskhantering sésom COSO och ISO
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31000, utan istéllet tilldimpas sektorspecifika certifieringar som dr anpassade efter branschens

unika krav.

En intern faktor som paverkar riskhanteringens integrering ar beteendet hos beslutsfattare i
projekten sdsom projektledare. Projektledaren har ofta stor paverkan pa riskhanteringens
utformning och ddrmed blir integreringens resultat ofta personberoende, snarare én
standardiserat. I fallen dér enstaka personer har stor paverkan beror utformningen pa denne
persons tidigare erfarenheter och attityd gentemot riskhantering. Dessutom péverkar ledningen
och dess engagemang huruvida riskhanteringen blir integrerad 1 styrningen eller inte. En
frekvent och transparent kommunikation mellan operativ niva och ledningen mojliggor for

beslutsfattande som ér i linje med organisationens dvergripande strategi.

Kommunikation kring risker utgdrs oftast av initiala projektmoéten tillsammans med sakkunniga
for att identifiera risker, vilket vanligtvis sker ménadsvis men 1 vissa fall veckovis om behovet
finns. Utdver det delas dven riskinformationen via digitala plattformar for att vara tillgédnglig
till projektmedlemmarna. Utmaningar i denna kommunikation utgors av att sikerstilla
strukturerade informationsfléden, 6ppen dialog, gemensamt sprak och forstielse samt tydlig
ansvarsfordelning. Utsedda roller for riskhantering dr ofta otydliga, vilket kan frimja
delaktighet 1 projektgruppen, men samtidigt skapa oklarheter i ansvarsfordelning. Utifran det
institutionella perspektivet styrs riskkommunikationen, precis som riskhanteringen i helhet, ofta
av formella krav och strdvan efter legitimitet snarare &n att uppfylla projektets faktiska behov.
Detta forklaras dven av loose coupling eftersom att riskhanteringen ofta anpassas informellt till

projektets miljo, trots de formella ramverk och pétryckningar som finns.
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8. Slutsats

Sista kapitlet besvarar studiens syfte och de tva fragestdllningarna. Integreringen av ERM i
projektstyrningen pdverkas av bdde interna, externa och institutionella faktorer.
Kommunikationen av risker préglas av flertalet utmaningar, ddribland bristande forstdelse,

delaktighet och ansvarsfordelning. Slutligen ges forslag till framtida forskning kring ERM.

Studiens syfte var att undersoka hur Enterprise Risk Management (ERM) integreras i
projektstyrning och hur risk kopplas till beslutsfattande. Det har mdjliggors genom att besvara
foljande fragestéllningar: “Hur pdverkar interna och externa faktorer integreringen av
Enterprise Risk Management (ERM) i projektstyrning for att koppla risk till beslutsfattande? ”
och “Hur kommuniceras risker inom projekt och vilka utmaningar finns i denna

kommunikation?”’

Resultaten visar att bade interna och externa faktorer paverkar hur ERM integreras i
projektstyrningen och kopplas till beslutsfattande. Dessutom visar studien att holistisk
riskhantering sdsom ERM ofta dr svér att integrera i praktiken och att riskhanteringen snarare
efterliknar traditionell riskhantering. Externa faktorer som projektstorlek, bransch- och
sektorspecifika krav, samt paverkan fran intressenter paverkar riskhanteringens utformning och
omfattning genom tvingande isomorfism. Riskhanteringen tenderar att vara mer strukturerad
och omfattande i starkt reglerade branscher, medan det i mindre reglerade branscher ofta

uppvisas en mer symbolisk riskhantering.

Interna faktorer, sdsom projektledarens tidigare erfarenhet och attityd samt ledningens
engagemang, spelar ocksé en avgorande roll i ERM:s integrering. Detta personberoende
mojliggdr flexibilitet och anpassningsformaga i1 projekten, samtidigt som det forsvarar
standardisering av riskhanteringen, vilket kan forstds genom normativ isomorfism. Till foljd av

detta skapas variation i hur risk kopplas till beslutsfattande.

Vidare anvénds riskmatriser for att identifiera samt hantera risker utifran sannolikhet och
konsekvens. Analyserna paverkar beslut kopplade till de tre centrala delarna inom projekt som

ar tid, kostnad och kvalitet. Dessutom visade resultaten att projektmedlemmar ofta viljer att
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anvinda redan kinda och etablerade verktyg, sdsom riskmatriser, for att det dr bekant och
uppfattas som legitimt. Mimetisk isomorfism ses ddrmed som ett hinder mot fordndring, vilket

kan forsvara integreringen av ERM.

Kommunikation av risker inom projekt sker ofta proaktivt via mdten och digitala plattformar.
Dock visar studien flera utmaningar, diribland avsaknaden av ett gemensamt “sprak”,
varierande fOrstaelse, otydlig ansvarsfordelning samt otillrdcklig uppfoljning.
Kommunikationsflodet praglas ofta av formella krav att exempelvis utfora riskanalys, men
saknar ofta aktiv uppfoljning, vilket kan forklara varfor riskhanteringen inte alltid fullt ut
integreras inom projekt. Det finns en 16s koppling mellan formella strukturer och faktiskt

agerande.
8.1 Vidare forskning

Forslag till framtida forskning &r att gora en fordjupad studie och jamforelse av ERM 1 olika
specifika branscher for att se vad som fungerar bra och mindre bra. Framforallt hade det varit
intressant att jamfora branscher med starka externa krav med mindre externt reglerade
branscher for att fordjupa forstdelsen for externa kravs betydelse for integreringen av ERM.
Var studie visade pa en spinning mellan standardisering och flexibilitet géllande riskhantering,
vilket gor det intressant att studera hur olika organisationsformer paverkar mojligheten att
integrera ERM 1 verksamhetsstyrningen. Detta for att undersdka om ERM kan integreras som

en holistisk modell.
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1. Inledning

Kan du beskriva din roll? Hur linge har du jobbat som konsult?

Kan du beskriva hur dina team har sett ut hos kunder 1 olika projekt?

Hur ser ditt arbete med riskhantering ut, och varfor anser du att det dr nddviandigt?

Vad ir syftet med riskhantering inom ditt nuvarande projekt samt tidigare?

Hur identifieras och bedms risker initialt i ett projekt? Anser du att det 4r mer externa risker eller interna risker
som péverkas?

Vilka verktyg och metoder anviinds for riskanalys?

Anpassas riskhanteringen beroende pé projekt och kund? Hur viiljs tillvigagingssittet? (projekistorlek, bransch,
privat/offentlig sektor)

Hur har arbetet och riskhanteringen paverkats av forfindringarna i omviirlden sisom sabotage och hybridkrig kring
infrastruktur de senaste 10-15 dren?

2. Externa krav och pitryckningar

Har du upplevt att kunder eller andra intressenter stiller krav pa hur risker ska hanteras? Hur paverkar det ditt
arbete?

Hur péverkar branschregler eller standarder ert arbete med riskhantering? Finns det specifika ramverk ni forhiller
er till (ex. COSO, ISO 31000)?

3. Imitation och efterlikning

Har ni tagit inspiration frin andra foretag i samma bransch for riskhantering? Kan du ge exempel?
Vad ser du som de storsta fiirdelarna med att fiilja etablerade modeller for riskhantering?

4. Professionella normer och uthildning

Har din utbildning och professionella bakgrund péverkat ditt satt att hantera risker?

Ges utbildningar eller liknande for att siikerstiilla att riskhanteringen sker pa ett korrekt sitt ute hos
uppdragsgivaren?

Finns det specifika roller inom projekien som fokuserar mer pa riskhantering? (Exempelvis Chief Risk Officer)
Finns det en gemensam uppfattning inom teamet om riskhantering? Hur har den formais?

5. Riskhantering i beslutsfattande och styrning

Hur anviinds (péverkar) riskhantering vid beslutsfattande i projekt? Kan du ge exempel?

Hur prioriteras riskhantering inom projekten?

Anpassas riskhanteringen till olika verksamheters styming och strategi?

Bor riskhantering vara en del av verksamhetsstyrningen eller en separat funktion enhgt dig?

Vad tycker du om riskhanteringen inom tidigare och nuvarande och projekt? Finns det forbittringsomriden?
Vilka utmaningar ser du inom riskhantering, och hur hanteras dessa?

6. Kommunikation av risk

Hur kommuniceras risker inom projektteamet? Finns det situationer diir kommunikationen brister eller fungerar
viildigt bra?

Upplever du att riskinformationen ér tydlig och anvindbar? Kan du ge exempel pi nir den har varit svir att forsta
eller tillimpa?

Hur dokumenteras och fiiljs nskerna upp dver td?

Finns det specifika forum eller moten diir risker diskuteras?

Arbetas det for att skapa en riskmedveten kultur dir riskhantering blir en del av arbetet?

Hur ser ledningens engagemang ut i riskhanteringsarbetet? Kommuniceras detta till dig som chef

Hur kommuniceras riskinformation mellan projektteam och hogre ledning? Finns det utmaningar i denna
kommunikation

Finns det nigot ytterligare du vill tilliigga? Har vi missat nagon viktig fraga?
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