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Risikoledelse

... in this world there is nothing certain but death and taxes.

Benjamin Franklin
AF EIRM

Vi befinder os midt i et paradigmeskift inden for handteringen af risikospgrgsmal. Fra
primaert at have vaeret en teknisk og relativt isoleret disciplin er risikostyring — nu
som risikoledelse — blevet et centralt anliggende for topledere i alle typer af
virksomheder, private som offentlige. Og i modsaetning til traditionel risikostyring
eller risk management er risikoledelse karakteriseret ved arbejde med alle de kritiske
risici, der kan forhindre en virksomhed i at indfri sine mal. Ikke ved at opbygge
forsvarsvaerker mod risici, men rettere gennem en helhedsorienteret, offensiv og
dialogorienteret tilgang til risici.

Verden af i dag

N&r denne accentforskydning fra risikostyring til risikoledelse i disse ar finder sted i
mange organisationer, skyldes det en reekke samfundsmaeessige og sociale
forandringer, der har sat risikospgrgsmal pa dagsordenen i de fleste samfund. Dels
har det med stigende kompleksitet, flere bundlinjer, globalisering, hastige
teknologiske udviklinger med videre at ggre. Forhold, der ggr forudsigelighed,
konsekvensberegning og planlaegning svaerere. Dels, og ikke mindst, har det med
den samtidige udvikling af en ny sensibilitet over for risici i befolkningerne at ggre.
For mange mennesker i de moderne samfund fremstar verden af i dag sarbar og
usikker og fyldt til randen med risici.

Mere end nogen sinde synes vi som borgere og forbrugere at vaere opmaerksomme
pd, hvad der kan ske med os selv, vores bgrn, vores kroppe, vores samfund og vores
omverden. Denne risikoopmarksomhed reflekteres bade i medierne og i borgernes
mere og mere ufravigelige krav til sdvel offentlige organisationer som private
virksomheder om at have styr pa alt det, som eventuelt kan true vores liv og verden.
Kort sagt: Vi gnsker som borgere ikke at blive udsat for de risici, der uindbudte
dukker op pa vores middagsborde, i vores natur og i vores samfund. Og borgernes og
forbrugernes krav giver sig igen udslag i en stigende politisk fokusering pa feltet og
folgelig i et stadig stigende antal kodeks, love og reguleringer pd omradet, nationalt
som internationalt.

At verden sa formentlig aldrig har veeret et sikrere og sundere sted at opholde sig -
ser vi pa den i et bredt historisk perspektiv — synes paradoksalt nok ikke at slaekke
pa kravene.
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Fra vaeg til vaeg-risikostyring ...

Men samtidig med at vores risikofglsomhed er steget voldsomt, er muligheden for at
handtere de erklaerede risici som naevnt ikke blevet lettere. Mange risici er
komplekse, sammenveaevede og graenseoverskridende. Lagsningen af ét risikoproblem
fagrer oftest blot til et risikoproblem af en anden orden. Lgsningen af en trafikal risiko i
forbindelse med byplanlaeagning kan forskyde sig til at blive en social risiko for gget
kriminalitet. Lgsningen af en international juridisk risiko ved at nedseette afgiften pa
en given fgdevare kan afstedkomme en risiko pa sundhedsomradet. Og s3 videre.
Det synes faktisk ganske vanskeligt at likvidere en risiko - helt.

Der er saledes ikke noget at sige til, at mange offentlige organisationer og private
virksomheder i en sddan tid tenderer til at taenke defensivt, passe pa, vaere
opmaerksomme pa fejl, vaere tilbageholdende i deres innovation. Ogsa set i lyset af
mediernes konstante opmaerksomhed pa de mindste fejl og alle de risici, der synes at
lure bag ethvert nyt tiltag.

Men angstfyldt, defensiv taenkning og opbygning af forsvarsvaerker fgrer som
bekendt sjaeldent til store erobringer. Eller sagt med andre ord: Der er ingen mening
i at bega veeg til vaeg-risikostyring. Snarere ma ledere og specialister koncentrere sig
om at identificere og handtere de kritiske risici i forhold til de overordnede veerdier,
mal og strategi. Ikke alt udggr en risiko: En risiko er en usikkerhed af betydning.

... til kalkuleret dristighed

Udgangspunktet ma vaere at skabe et helhedsperspektiv pa risici, et overblik over alle
de risici, der kan true den offentlige eller private virksomheds mal og virke. En
risikoprofil, der som naevnt knytter sig teet til organisationens mal, veerdier og
strategier. Herfra starter sa arbejdet med at finde organisationens mest kritiske risici
og dens generelle risikoappetit: Hvor tgr man offensivt Igbe en kalkuleret risiko, og
hvor vil man ikke? Det er et stykke bade vaerdibaseret, rationelt kalkulerende og
kreativt arbejde.

Men ikke mindst er megen moderne risikoledelse ogsa et stykke kommunikativt
arbejde. Risikokommunikation skal internt i organisationen medvirke til at etablere en
risikobevidst kultur. Eksternt skal risikokommunikation bidrage til at kvalificere og
skabe forstaelse for risikorelaterede beslutninger gennem borgerinddragelse - hvilket
i stigende omfang vil blive pakraevet. Det ma saledes forventes, at ikke alene vil
organisationer og virksomheder blive stillet over for kravet om at agere pa
risikofyldte omrader p& et gennemtaenkt grundlag. Ledelsen skal til enhver tid ogsa
kunne forklare de antagelser og veaerdier, der ligger til grund for en given
risikovurdering og -handtering.

Risikoledelse - et (be)greb om ledelse
Man kan overordnet sige, at risikoledelse rummer et (be)greb om ledelse. Dels et
ledelsesgreb, dvs. en konkret metode, som ledere kan anvende i deres arbejde hen

EUROPEAN INSTITUTE KRUMTAPPEN 2 TELEFON  +45 7025 2545 E-MAIL EIRM@EIRM.NET 2
FOR RISK MANAGEMENT DK-2500 VALBY FAX +45 7025 4045 WWW.EIM.NET



e

°
e I r EUROPEAN INSTITUTE
341 FOR RISK MANAGEMENT

mod malene. Dels et ledelsesbegreb, dvs. at risikoledelse samtidig rummer et udsagn
om, hvad god ledelse ogsa bgr rumme, nemlig systematiske refleksioner over det,
der kan ga galt, og, notabene, de muligheder, der altid 8benbarer sig, ndr der
foreligger en risiko. Hermed ggr risikoledelse ikke haevd pa at veere en altomfattende
filosofi om ledelse. Snarere er sigtet et mere diskret, om end afggrende supplement
til allerede eksisterende ledelse.

Var verden forudsigelig, kunne man blot saette malene og sa forfglge dem i praksis,
indtil man ndede dem. Imidlertid er verden som bekendt ikke fuldt forudsigelig; den
er fuld af usikkerheder. Risikoledelse handler om at bestraebe sig pa at hdndtere de
vaesentligste af disse pd systematisk vis.

Strategi Operationer

Risikoledelse

Risikoledelse er ikke helt identisk med risikostyring. Der er ikke tale om vidt
forskellige stgrrelser, men om et vigtigt kvalitativt skifte i perspektivet. Hvor
risikostyring primaert er en teknisk disciplin inden for flere og flere specifikke
fagomrader (revision, jura, sundhed, miljg, arbejdsmiljg, forsikring, it, skonomi,
kommunikation, byggeri, byplanlaegning, forsyning med videre), da handler
risikoledelse om et helhedsorienteret, dialogorienteret og offensivt perspektiv pa
organisationens samlede risici i forhold til dens mal.

N&r dette accentskifte fra risikostyring til risikoledelse betones, skyldes det altsa
gnsket om at markere, at der reelt er tale om et kvalitativt andet perspektiv pa og
arbejde med risici. Nar dette er noteret, er det samtidig vigtigt at understrege, at
risikoledelse og risikostyring bgr vaere sammenhangende. Strategisk betonet
risikoarbejde bgr veere sammenhangende med praktisk risikoarbejde.

Der bgr saledes vaere tale om to gensidigt supplerende aspekter af et samlet arbejde
med risici. Der er elementer af risikoledelse i risikostyring, og der er elementer af
risikostyring i risikoledelse. Metodisk deler tilgangene da ogsa langt hen ad vejen
teknik og proces.
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Strateqisk niveau

Risikoledelse Helhedsorienteret,
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offensivt arbejde med
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Operationelt

niveau Identifilation, wurdering

og hdndtering af enkelt-
stiende risilmomrider

Risikostyring
Risikostyring
Risikostyring
Risikostyring

Formalet med risikoledelse
Risikoledelse skal ultimativt bidrage til at sikre, at en organisation kan Igfte sine
opgaver og ansvar. Udfolder vi dette bidrag, kan det ske pa fire mader:

Vaerdiskabelse

Risikoledelse har et klart gkonomisk formal. I kraft af en systematisk hdndtering af
risici opnar organisationen en sundere gkonomi, blandt andet som fglge af
nedsaettelse af udgifter i forbindelse med skader, ulykker, uheld og fejl.
Organisationen undgar f.eks. dyre hospitalsbehandlinger, dyre materielle
genoprettelser, dyre retssager og omkostningsfulde konsekvenser af negativ omtale.
Men ikke alene kan organisationen skabe vaerdi gennem besparelser. Risikoledelse
skaber ogsa veerdi, idet den genererer tillid og innovation med de gevinster, der
ligger heri.

Etik

Risikoledelse har ikke mindst til formal at beskytte velfaerd, veerdier og verden. Eller
med andre ord: at tage hand om mennesker, samfundets institutioner og naturen.
Det systematiske arbejde med risici grunder sig sdledes i en sund (ikke overdreven)
bekymring for vores medmennesker og vores feelles verden. Risikoledelse kan ses
som en konkret etik, i den forstand at der er tale om at sikre lovmedholdighed og en
handlingsorienteret omsaetning af et etisk eller vaerdibaseret grundlag.

Robusthed

Gennem en systematisk identifikation, vurdering og handtering af risici mindsker en
organisation sandsynligheden for, at risici kommer til at udggre egentlige trusler.
Risici vil fortlsbende forekomme, men organisationen opndr en stgrre sikkerhed i sit
virke gennem brug af velfunderede systematikker i omgangen med dem. En vis
robusthed i forhold til forandringer i omverdenen er et tredje formal med
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risikoledelse. Dette opnas blandt andet gennem den organisatoriske lzering, der bgr
vaere en integreret del af god risikoledelse. Beredskab i forhold til risici giver
modstandsdygtighed, og modstandsdygtighed affgder tillid.

Innovation

Kreativitetens afsaet er begraensningen. Af reelle eller forestillede begransninger
fodes ideer. Nar noget ikke er tilladt, synes umuligt eller vurderes for risikofyldt,
teendes lysten til at overvinde det ikke tilladte, det tilsyneladende umulige, det
risikable. Et forhold, vi iseer kender fra kunsten. Det vil sige, at der er en
grundlaeggende forbindelse mellem risici og innovation, forstdet som den
implementerede kreativitet. God risikoledelse har sdledes til formal at skabe rum for
innovative, kreative og ansvarlige Igsninger pa kritiske risici. Risikoledelse bliver
saledes et arbejde med det m§ske mulige. Som det hedder i en velkendt sentens:
Nar det traekker op til storm, bygger nogle mennesker laeskeerme, andre bygger
vindmgller.

De fire dimensioner kan spaendes ud i et koordinatsystem med henblik pa at give
organisationen et orienteringskort til planlaegning og dokumentation af sin indsats.
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Risikoledelse i fremtiden
Der hersker ringe tvivl om, at risikoledelse vil veere et felt i kraftig veekst i en rum tid
fremover, sddan som verden (desvaerre) er skruet sammen.

Imidlertid geelder det for risikoledelse om at finde sin naturlige plads som en
supplerende ledelsesfilosofi og et supplerende ledelses- og specialistveerktgj.
Risikoledelse er ikke nogen 8benbaring, og risikoledelse skal ikke dominere
dagsordenen. Risikoledelse skal glide ind i den taenkning og de processer, som
allerede eksisterer. At forsgge at styre risici er jo aldeles velkendt for de fleste
organisationer, alternativt stod det skidt til. Saledes er det nye ikke bestraebelsen pa
at styre risici; det nye er, at verdenen omkring virksomheden har andret sig, og at
kravene til handtering af risici i dag er langt mere eksplicitte og derfor fordrer en helt
anden systematisk tilgang.

EUROPEAN INSTITUTE KRUMTAPPEN 2 TELEFON  +45 7025 2545 E-MAIL EIRM@EIRM.NET 6
FOR RISK MANAGEMENT DK-2500 VALBY FAX +45 7025 4045 WWW.EIM.NET



