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Risikostyring 1 danske organisationer
— fakta eller fiktion?
En dansk survey-undersggelse

Af Per Henriksen & Preben Melander’

Risikostyring er pa dagsordenen i organisationer i mange lande, hvor bl.a. ledelses-
koncepter som Enterprise Risk Management holder deres indtog. Men hvordan ser
det ud i Danmark? Vi har med en undersggelse blandt 160 ledere i private og of-
fentlige organisationer taget en pejling pa, hvordan feltet handteres i Danmark.
Undersggelsen viser, at risikostyring er et yderst aktuelt emne pa den danske dags-
orden. Ogsa i Danmark arbejdes der aktivt med implementering af nye principper.
Fokus rettes mod helhedsorienterede koncepter, der sgges integreret i organisatio-
nens strategiske sammenhang, men stadig med rod i gkonomistyringens kontekst.
Mange har etableret et beredskab i forhold til konkrete risikofaktorer, hvor IT-
sikkerhed og arbejdsmiljg stér hgjt pa listen. Corporate Governance i sig selv spiller
ikke nogen stgrre rolle i at sette dagsordenen. Det er organisationens udvikling, der
driver verket. Behovet for effektiv risikostyring er til stede: 53% af organisationer-
ne har fornylig oplevet mindst en stgrre forretningsmeassig overraskelse. Undersg-
gelsen viser ogsa flere markante forskelle mellem offentlige og private organisatio-
ner. Endelig indikerer undersggelsen et behov for ny viden, der kan fgre risikosty-
ringen fra gkonomistyringens kontekst over i strategisk orienteret og videnbaseret
risikoledelse.

A. Introduktion

Ledere skal i dag handtere stigende usikkerhed og gget forandrings- Nye
hastighed. En stadig mere kompleks verden, har medvirket til at udfordringer
@ndre vores risikoopfattelse radikalt. Globalisering, »11. septem-

ber«, Enron, Parmalat er blot symptomer pa en ny »verdensorden«.

Med det @ndrede risikobillede har mange organisationer, ikke

mindst i den angelsaksiske verden, igangsat ledelsesinitiativer, der

fokuserer pa at forbedre bevidsthed og handtering af risikobilledet.

*  Per Henriksen er cand.lact., MBA og erhvervsforsker samt direktgr for brancheorganisa-

tionen DKT. Preben Melander er professor og centerdirektgr. Begge tilknyttet Center for
Virksomhedsudvikling og Ledelsesteknologi pa Copenhagen Business School.
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Risikofeltets
udvikling

Fra fagspecifikt
fokus til strate-
gisk integration

Med dette udgangspunkt er der i september 2004 gennemfgrt en
undersggelse af, hvordan danske ledere ser pa risikobegrebet, og
hvordan danske organisationer i praksis arbejder med risikostyring.'
Vi undersgger ogsd, om tendenserne i Danmark ligner de internati-
onale, eller om »dansk ledelse« 1 denne henseende er anderledes.

Artiklen er struktureret som fglger: I afsnit A gives en kort bag-
grund til risikostyring i dens forskellige udviklingstrin. Afsnit B re-
deggr for undersggelsen og dens resultater i sammenligning med de
internationale undersggelser. I afsnit C treekkes nogle overordnede
konklusioner.

1. Baggrund

Risikostyring (eller Risk Management) er ikke noget nyt begreb.
Det har veret kendt siden de tidligere 1950’ere, bl.a. relateret til
styringen af forsikringsmessige og finansielle risici (se f.eks. (Col-
lins & Ruefli 1996) og (Williams et al. 1998)) eller som en disciplin
til at kontrollere teknologiske og projektrelaterede risici (se f.eks.
(Frame 2003) og (Chapman & Ward 1997)), som den f.eks. kendes
fra store infrastruktur- og teknologiudviklingsprojekter. For den
enkelte organisation er risikostyringens grundleggende rationale
her at undgé tab gennem et systematisk fokus pa de vasentligste
usikkerhedsmomenter, der i den konkrete sammenhang omgiver
organisationen. Risikostyring er, i dens traditionelle teknisk-gko-
nomiske form, jf. (Banham 2004), fokuseret pa at handtere indivi-
duelle hazards. Fra den faglige, teknokratiske orientering har feltet
gennem de seneste artier udviklet sig mod organisatoriske helheds-
opfattelser, der lgftes til et strategisk niveau (se figur 1), og hvor
risikodefinitionen ikke kun relateres til »tab«, men ogsa til forfgl-
gelsen af forretningsmaessige muligheder. Det har givet ophav til
koncepter som Organizational Risk Management (se f.eks. (Young
& Tippins 2001)) eller Enterprise Risk Management (ERM) (se
f.eks. (Lam 2003), der formentlig er pa vej til at finde en internatio-
nal standard med COSO’s nye »ERM Framework«.” Her ses risiko-
begrebet som varende forbundet til forfglgelsen af organisationens
»forretningsmaessige« mal i dens strategiske kontekst (se f.eks.
(Emblemsvag & Kjglstad 2002), (Dickinson 2001), (Chapman
2003), (Banham 2004)).

Hvad der i praksis driver denne risikofokuserede udvikling, giver

den tyske sociolog Ulrich Beck ( (Beck 1992)) et bud pa i sin bog
»Risk Society«. Her peger han pd en helt grundleggende foran-
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dring, der betinges af overgangen fra industrisamfundets »fordeling
af goder« til det moderne (post-industrielle) samfunds tendens til at
fokusere pa »risiko fordeling«, i takt med at velfeerden er blevet eta-
bleret.

Integration i
ledelsesprocesser
Helhedsorienteret, strategisk
Specifikke forretnings Risici: w
Fokus: individuelle forretnings- Fokus: ledelse,
; organisation,

maessige risici Integration med strategi

og ledelsesprocesser

Projektrelateret Risikostyring:
Fokus: handtere projektrisici. Opfyldel-
se af projektmalsaetninger

Finansiel Risikostyring: Ledelse og Strategi

Fokus: hedging, valutasikring

etc.
Teknisk Risikostyring:
Fokus: Hazard risk, skader,
brand, katastrofer
Forsikringsorienteret

Projekt og Operationelt

Finansielt i
Teknisk Tid

1950’erne 1970’erne 2000+
Tilpasset efter Bowling et al. (2003)

Figur 1. Risikostyringens udvikling og perspektiver

Men formalet med nervaerende undersggelse er naturligvis ikke,
selv om (Beck 1992) tese nok er en refleksion eller to vard, at af-
dekke dybereliggende sociologiske udviklingsmgnstre, men at se
pa, hvordan praktikere i den sn@vrere organisatoriske ramme hand-
terer risikobilledet.

For praktikerne er risikobegrebet blevet bredere og indtager en be-
tydningsfuld rolle for organisationers succes eller fiasko. Organisa-
tioner, som er dygtige til at handtere, identificere, imgdega og vende
risici til nye muligheder, er ogsa virksomheder, der har succes.
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Interne og
eksterne drivere

Risikostyring og
Corporate
Governance

Corporate
Governance og
Danmark

I denne kontekst er den ggede risikofokusering fra den eksterne
vinkel, utvivlsomt i hgj grad drevet af de senere ars krav til bgrsno-
terede virksomheders Corporate Governance (CG), der forudsatter,
at virksomhederne gennem bestyrelsens og ledelsens handlinger
sikrer gennemsigtighed for investorerne. CG i dens forskellige af-
skygninger defineres i flere forskellige regelsat, f.eks. den ameri-
kanske Sarbanes-Oxley Act.’ den engelske Turnbull-rapport' og
herhjemme af Ngrby-udvalgets anbefalinger.’ Presset har veret
serlig stort 1 den angelsaksiske verden, tilskyndet af de mange fi-
nansskandaler (Enron, World Com), der har reduceret tilliden til
virksomhedernes rapportering. (Kleffner et al. 2003) fandt i en un-
dersggelse blandt canadiske ledere, at 37% havde introduceret
ERM-Igsninger som fglge af regulatoriske og Corporate Gover-
nance krav. (Tillinghast-Towers-Perrin 2002) fandt i en undersggel-
se blandt nordamerikanske forsikringsvirksomheder, at 40% har
introduceret ERM som fglge af regulatoriske krav og CG retnings-
linjer. Fra den interne vinkel er den dominerende faktor sikring af
organisationens malsatninger, eller som (Liebenberg & Hoyt 2003)
udtrykker det, gnsket om at »maximise shareholder wealth«.

Sa det er tydeligt, at feltet er genstand for stor interesse internatio-
nalt. Det vidner bl.a. ogsé det store udbud af Risk Management og
ERM services om. En lang rakke af de store internationale konsu-
lenthuse, forsikringsmaglere og revisionsvirksomheder udbyder i
dag produkter med tilknytning til feltet og gennemfgrer undersggel-
ser, der sgger at afdekke virksomhedernes tilgang til risikostyring
og skabe opmarksomhed om feltet. Blandt disse kan n@vnes konsu-
lentundersggelser af Marsh, Towers-Perrin, Aon og Deloitte &
Touche.

Vores hypotese har varet, at billedet i Danmark er mindre udviklet,
bl.a. fordi der til dato har varet en mere pragmatisk tilgang til det
eksterne pres i forhold til den angelsaksiske verden. Der er f.eks. i
Danmark en mindre rigoristisk og autoritetstro tilgang til CG, ek-
sempelvis udtrykt gennem den herskende diskussion mellem virk-
somhedsledere omkring vardien af CG (jf. f.eks. (Funch & Jessen
2004), (Funch & Hansen 2004), (Jessen 2004)). Man kan ogséa haev-
de, at begrebet »shareholder value« handteres i et bredere stakehol-
derfokus i forhold til de angelsaksiske lande. Sa vores hypotese kan
beskrives som:
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I det omfang risikoaspektet overhovedet indtager en aktiv rolle i  Vores hypotese
ledelsens agenda arbejder danske organisationer med risikostyring

som en overvejende teknisk-gkonomisk specialistbetonet aktivitet.

Formaliseret risikoledelse som en integreret, helhedsorienteret og

strategisk indsats ses kun i fa tilfeelde, men der er en begyndende

bevidsthed om vigtigheden af at inddrage risikoaspektet aktivt i

organisationens ledelsesprocesser.

I det fglgende sgger vi at sammenligne denne undersggelses resulta-
ter med relevante resultater fra internationale undersggelser, netop
for at fa en pejling af, om danske ledere adskiller sig fra deres inter-
nationale (og primert angelsaksiske) kolleger hvad angér fokus og
indsats. En i gvrigt generel tendens i disse er, at specielt den struktu-
rerede ERM stadig befinder sig i en opbygningsfase (se f.eks. (Lie-
benberg & Hoyt 2003)).

2. Metode:

Undersggelsen er gennemfgrt som en elektronisk baseret (on-line) Elektronisk

sporgeskemaundersggelse. Spgrgsmalene var designet som lukkede  baseret

sporgsmal. sporgeskema-
undersggelse

Invitation til deltagelse i undersggelsen blev sendt til de potentielle

respondenter via e-mail, som i invitationen fik oplyst linket til spgr-

geskemaet.

Invitationen blev sendt til 795 ledere i danske organisationer, repre-
senterende ca. 300 private virksomheder og ca. 350 offentlige orga-
nisationer. De potentielle respondenter er udvalgt fra CVL’s, A-2’s
og EIRM’s respektive lister over samarbejdspartnere.

Det elektroniske survey blev administreret af A-2, mens databe-

handlingen er udfert i et samarbejde mellem A-2 og denne artikels

forfattere.

B. Hvad viste undersggelsen?

Linket til spgrgeskemaet blev medio september 2004 sendt til i alt 160 ledere har

795 personer via e-mail. Vi modtog i alt 160 gyldige besvarelser, en  deltaget
svarprocent pa 20,1%.
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6 af10 er
direktgrer

God branche-
spredning

1. Deltagerne:

Vi har sigtet efter at fa svar fra personer pa relativt hgjt ledelses-
massigt niveau og med en strategisk tilgang til problemstillingen.
Totalt 58,8% af respondenterne angiver at have titel af direktgr
(adm., finans-, eller funktionsdirektgr) og mé saledes anses som
varende en del af organisationernes strategiske niveau (administre-
rende direktgrer udggr 28,8%). De resterende respondenter er ledere
pa neste niveau (28,8%) eller angiver anden funktion (12,5%).

Andet [ 6,3
IT [ 6,3

Forskning/Udvikling = 2,5
Not-for-profit m1,3
Offentlig 129,4
Byggeri/Entreprengrvirksomhed m1,3
Finansiel service 19,4

Konsulentvirksomhed [ 5,6

Transport/Logistik [ 5,6
Service 13,1
Fremstillingsvirksomhed ;: 19,4
T Pct.
0 10 20 30 40

Figur 2. Respondenterne fordelt pa brancher

Det private erhvervsliv er godt representeret. 113 eller 70,6% af
respondenterne representerer organisationer i det private erhvervs-
liv, hvoraf fremstillings- og servicevirksomhed samlet udggr ca.
halvdelen. 30,6% af respondenterne er offentlige organisationer
(29,4%) eller not-for-profit virksomhed (1,2%). 59,4% af de repree-
senterede organisationer har mere end 1000 medarbejdere (mere
end en tredjedel havde mere end 2500 medarbejdere) og knap halv-
delen (48,8%) har en omsetning (eller budget) pa over 2 mia. kro-
ner.
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Omsatning / Budget % Antal medarbejdere %
(mio. kr.)

<100 44 <100 4.4

100-500 15,6 100-500 23,1

501-2000 26,3 501-1000 10,6

> 2000 48,8 1001-2500 21,9

> 2501 37,5

Uoplyst 5,0 Uoplyst 2,5

Tabel 1. De deltagende organisationers stgrrelser

Alt i alt en ganske reprasentativ sammensatning, der opfylder ma-
let om en god ledelsesmassig og strategisk tyngde.

2. Forretningsmaessige overraskelser opleves hyppigt:

Et af undersggelsens ngglespgrgsmal var spgrgsmélet om, hvorvidt
respondentens organisation har oplevet en stgrre forretningsmassig
overraskelse inden for de sidste 5 ar. Spgrgsmalet er fundet rele-
vant, bl.a. fordi det giver en pejling pa grundtesen om stigende
usikkerheder og kompleksitet, og dermed hvorvidt der er beleg for
pastanden om behovet for at styre organisationens risici bedre.

Mere end halvdelen (53,1%) af respondenterne angav, at de havde Mere end halv-
oplevet mindst en stgrre overraskelse inden for de seneste 5 ar. Det  delen har

star 1 hgj grad i kontrast til Marsh’s pan-europaiske undersggelse  oplevet stgrre
((Turpin 2002)) blandt private ledere, som havde et analogt spgrgs-  forretnings-
mal. Her angiver kun 12% at have veret udsat for stgrre forret- maeessige
ningsmessige overraskelser inden for de seneste 3 &r. Forskellen overraskelser
kan skyldes spgrgsmaélets orientering — idet (Turpin 2002) har

spurgt om »tab« (»has your organization suffered any significant

losses the past 3 years«), mens vi brugte udtrykket »forretnings-

massige overraskelser«. Heri kan ligge en opfattelsesforskel — hvor

»losses« er begranset til gkonomiske tab, mens udtrykket »forret-

ningsmassige overraskelser« kan opleves som en bredere palet.

Men det er tankevaekkende, at Marsh ((Turpin 2002)) i deres under-

spgelse (hvor nesten 92% er CFO’s/CEQ’s) finder 34% »Ved Ik-

ke« svar mod kun 5% i n®rvarende. Det er svart at forestille sig, at

CFO/CEQ’s ikke kender deres organisations historie pa et sa ve-

sentligt omrade. Sa andet har muligvis ligget bag.
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Overraskelser
ses hyppigere i
det private
erhversliv

»Vi vidste,
risikoen var der,
men troede ik-
ke, der ville ske
noget i praksis«

Der er en klar overreprasentation af »overraskelser« blandt private
ledere (59,3% vs. 38,3%). At der er en lavere andel i de offentlige
organisationer, kan formodentlig dels henfgres til de grundleggende
forskelle i aktiviteter, men kan ogsd vare pavirket af den serlige
risikoafdekningskultur, der ofte ses i etaten. I denne sammenhang
peger (Fone & Young 2000) pa en reekke fundamentale forskelle
mellem »private« og »public sector risk«, eksemplificeret af (Me-
lander 2003), som i et projekt i et dansk ministerium fandt, at em-
bedsvearkets risikostyring i hgj grad var fokuseret pa at beskytte
ministerens politiske liv.

Evnen til at identificere potentielle risici (risikoidentifikation), jf.
figur 3 nedenfor, har haft gode kar, idet mere end 90% blandt de
»overraskelses-positive« havde identificeret den risiko, der materia-
liserede sig forretningsmassigt uhensigtsmassigt. Der er 1 denne
sammenhang ikke forskel pa offentlige og private organisationer.
Nar den nu var identificeret, bliver det et uundgaeligt spgrgsmal,
hvorfor den fik lov til at materialisere sig i praksis. Det er tydeligt et
sporgsmal om valg og beslutninger, idet 34,1% i gruppen nok havde
identificeret den konkrete risiko — men fundet det utenkeligt, at
noget ville ske i praksis, og dermed ikke havde forsggt at imgdega
den. Interessant nok tegner fremstillingsvirksomhederne sig for
31% af disse tilfelde, en relativ overhyppighed, da disse virksom-
heder kun udggr 19,4% af respondenterne.

10
pncor o L1

Vi havde set, at der var en risiko, men
vores interne procedurer blev ikke fulgt.

53

Vi havde set, at der var en risiko, men der
var ingen ressourcer il at tage sig af det.

Vi havde set, at der var en risiko, men det var uklart,
hvem der havde ansvar for at tage sig af det.

Vi havde set, at der var en risiko, men fandt

det uteenkeligt at noget ville ske i p 34,1

Det kom helt og aldeles bag pa os.
Vi var ikke klar over risikoen.

B Deloitte
@ Danmark

Figur 3. Risikoidentifikation blandt organisationer, der har oplevet
forretningsmeessige overraskelser inden for de seneste dr
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Vi kan i dette tilfelde sammenligne direkte med (Viles & Easter-
brook 2003) (Deloitte & Touche) undersggelse blandt Interne Revi-
sorer (indsat i figur 3), hvor det fremgar, at 25% ikke er lykkedes
med identifikationen, mens beslutningen om ikke at imgdega den
identificerede risiko forekommer i samme stgrrelsesorden i begge
undersggelser. Den mest markante forskel mellem de to undersggel-
ser er, at 53% af respondenterne hos (Viles & Easterbrook 2003),
angiver brud pa de interne procedurer som arsag til at risikoen mate-
rialiserede sig, mens det kun er 6% i vores undersggelse. Gruppen
af respondenter, der angiver »Andet« som arsag, er ganske stor i
vores undersggelse. Desvarre gav vores spgrgeskema ikke respon-
denterne mulighed for at uddybe arsagen.

3. Men malopfyldelsen er hgj:

Over halvdelen af organisationerne har oplevet mindst én stgrre for-  Organisationer-
retningsmassig overraskelse inden for de senere ar. Samtidig finder  ne er blevet
over 90% (90,6) af samtlige respondenter, at deres organisations bedre til at n
evne til at na sine mal i dag svarer til eller er bedre end branchens  malene
gennemsnit.” 66,3% angiver endda, at deres organisations evne til

maélopfyldelse er rimeligt eller markant bedre set i forhold til bran-

chens gennemsnit (mod 42,5% for 5 ar siden). Der er ingen stgrre

forskel mellem offentlige og private organisationer i denne sam-

menhang, dog svarer de offentlige organisationer lidt mere ydmygt,

med en hgjere andel pa neutrale svar.

Man kan fristes til at postulere, at denne udvikling er drevet af en
stgrre organisatorisk bevidsthed om det vigtige i at kontrollere de
relevante risikofaktorer, hvilket i sig selv kan vare forstaerket af op-
levelsen af (ugnskede) forretningsmassige overraskelser.

En sadan sammenhang kan ikke afggres pa det foreliggende grund-
lag, men vi kan dog fa en indikation ved at se pa, om risikostyringen
har udviklet sig inden for samme periode.

4. Men vi handterer ogsa risici anderledes i dag:

Sammenholdt med det relativt store omfang af forretningsmassige  Risikostyringen
overraskelser og den markant hgje andel af respondenter, der angi- har forandret
ver, at deres organisation har en forbedret malopfyldelsesevne, er  sig markant
det interessant at notere, at ca. 2/3 (64,4%) af respondenterne angi-

ver, at deres organisation i dag har en vasentligt eller ligefrem mar-

kant anderledes tilgang til risikostyring i forhold til for 5 ar siden

(figur 4). Der kan ikke registreres nogen signifikant forskel mellem
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Formaliseret
risikoanalyse

private og offentlige organisationer. De fordeler sig med 61,7%
blandt private og 65,5% blandt offentlige organisationer. Det er
faktisk under 4%, der angiver, at der ikke er sket nogen @ndring i
organisationens risikostyring.

Handterer Deres organisation sine
forretningsmeessige risici anderledes i dag end
for 5-7 ar siden?

Pct. 70

50
40 7
30
20
10 7

| markant eller I nogen eller Ingen eendring
vaesentlig grad mindre grad

Figur 4. Risikostyringen i dag ift. tidligere

Sé det er tydeligt indikeret, at der er sket en forandring i tilgangen
til risikobegrebet. Det understgttes ogsa af, at nasten 70% (69,4%)
af respondenterne svarer, at deres organisation har gennemfgrt for-
maliserede aktiviteter inden for de seneste 12 maneder for at identi-
ficere forretningsmassige risici (se tabel 2). Den formaliserede
tilgang ses hyppigere i private virksomheder (77,9% mod 48,9%
blandt offentlige). Men overordnet er det tydeligt indikeret, at der er
en udvikling i gang, der indbefatter et gget og mere formaliseret
fokus pa risikostyring.

Undersggelsen giver ikke direkte svar pa, om denne udvikling f.eks.
er et resultat af en oplevelse af stgrre usikkerhed og kompleksitet,
eller hvorvidt det direkte er pavirket af de stigende formalistiske
krav til organisationerne, sdédan som de er udtrykt gennem Turnbull,
Sarbanes-Oxley, Ngrby etc.
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Men man far dog nogle fingerpeg om potentielle drivere. At det ikke i
sig selv er Ngrby-udvalgets retningslinjer, der retferdigggr gget brug
af ressourcer pa organisationens risikostyring, understreges af, at kun
1,9% er enige i dette udsagn. Derimod angiver 93,1%, at det er en af-
ggrende faktor at identificere, male og kontrollere risici, mens 91,8%
ser risikostyring som et instrument til at forbedre organisationens
veerdi. Dette indikerer et klart fokus pa risikostyringens rolle i at hjelpe
organisationerne med at opfylde deres forretningsmaessige mal.

Det er i den forbindelse nzrliggende at undersgge, om organisatio-
ner, der angiver en vesentligt forandret risikostyring, samtidigt sco-
rer hgjere i relation til at opfyldelse organisationens forretnings-
messige mal. En t-test kan dog ikke pavise en statistisk signifikant
forskel mellem disse to grupper.

5. Holdningerne er helhedsorienterede:

Kun en meget lille del af respondenterne, 7,5%, giver udtryk for den
traditionelle, snaevre fagopfattelse af risikobegrebet, dvs. opfattelsen
af risikostyring som teknisk ((Frame 2003)) eller finansiel special-
disciplin ((Collins & Ruefli 1996)). Den har veret kendetegnende
frem til fremkomsten af den mere helhedsorienterede risikoopfattel-
se saledes, som den bl.a. udtrykkes med ERM-begrebets fremkomst
i slutningen af 1990’erne ((Young & Tippins 2001), (Lam 2003)).
Det skal ikke tages som udtryk for, at de teknisk-gkonomiske orien-
teringer har mistet deres berettigelse, idet helhedsopfattelsen sagtens
kan (og bgr) rumme disse discipliner under den brede hat.

Uoplyst

En risiko er det samme som en mulighed. Handteres det rigtigt, ]
kan en tabstrussel naesten altid gores til en mulighed/gevinst.
Det har noget at gere med trusler, der ager sandsynligheden
for at organisationen ikke nar sine mal.

Det har noget at gere med trusler,
der gger sandsynligheden for akonomiske tab.

Det er noget finansfolkene kigger pa, nar vi f.eks. skal have sikret O Offentlige
sterre investeringer, valutaeksponering,eller have forsikret vores aktiver B Private
Det er noget teknikerne arbejder med for at reducere @ Total

sandsynligheden for uheld og ulykker | |

0 10 20 30 40 50

pct.
"Hvilket af falgende udsagn stemmer bedst overens med Deres opfattelse?"
Figur 5. Respondenternes risikoopfattelse
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Risici og strategi
forbindes

Store holdnings-
forskelle mellem
private og

offentlige ledere

40% af samtlige respondenter antager en bred, strategisk tilgang i
deres opfattelse af risikobegrebet, idet risikostyring sammenkedes
til opfyldelse af organisatoriske mal — en sammenhzng, der netop
kendetegner den helhedsorienterede, strategiske risikoopfattelse, jf.
bl.a. (Dickinson 2001), (Emblemsvag & Kjglstad 2002), (Young &
Tippins 2001) og (Lam 2003). Det er dog interessant at notere, at
der her er markant forskel pa private og offentlige ledere — nzsten
halvdelen (49,1%) af de private giver udtryk for en strategisk orien-
teret opfattelse, mens det kun er galdende for 21,7% af de offentli-
ge ledere. Men her er de private ledere maske i hgjere grad pavirket
af de kontante, kvantitative resultatkrav — risici ses oftere som trus-
ler, hvor de offentlige ledere i langt hgjere grad opfatter risici tosi-
digt, dvs. som muligheder sével som trusler, jf. tabel 2 nedenfor.

Private ledere Offentlige ledere
Ser risici som trusler 70,0% 41,3%
Ser risici som muligheder 23,6% 47,8%

Tabel 2. Private hhv. offentlige lederes risikoopfattelse

Der er en entydig opfattelse af, at organisationen ma tage sit risiko-
billede serigst. Der gives i hvert fald ikke udtryk for laissez-faire
holdninger (udtrykt ved »tag tingene, som de kommer — hvis vi bare
kender vores kunder«), se figur 6. Det er heller ikke noget, der kun
skal ggres, fordi det paleegges udefra, eller som kun er relevant for
stgrre organisationer. Der er bred enighed om, at risikostyring er
vigtig (identificere, male og kontrollere), at det er en klar ledelses-
massig prioritet, som har afggrende betydning for organisationens
veerdi. Stadigt overvejende positive, men dog mere »tilbageholden-
de« bliver svarene, nar spgrgsmalet gar pa den organisatoriske
abenhed, og hvorledes det accepteres, at risikoviden kommunikeres
pa tveers af det formelle hierarki.
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Risikostyring kan forbedre organisationens veerdi ‘

Den primaere grund til at bruge ressourcer pa risikostyring er,
at det er et krav fra revisoren og Nerby-udvalgets

regler for Corporate Governance

Risikostyring er primeert relevant for virksomheder,

der er langt starre end os

Der er en risiko ved alt.
Derfor kan man lige sa godt tage tingene, som de kommer

Kender man sine kunder og leverandgrer godt
— sa ved man, at den samlede risiko er lille "—‘
!
1 2

Det er vigtigt, at risikoviden kan flyde frit i organisationen,
— ogsa uden om det formelle hierarki

At identificere risici er en top prioritet for ledelsen

Det er afgerende, at man forsgger at identificere,
male og kontrollere risici

"Hvor uenig / enig er De med de falgende udsagn?" 1 = Helt uenig; 5 = Helt enig

Figur 6. Holdninger til risikobegrebet

6. Sadan ger vi i praksis:

Som nazvnt ovenfor (figur 4) angiver 64%, at risikostyringen er Fra risiko-
enten vasentligt eller markant anderledes i dag. I forlengelse heraf  styring til
(jf. figur 7), er der kun ganske fa organisationer (8,1%), der i praksis  risikoledelse
helt overlader risikostyringen til tilfeeldighederne, mens yderligere

12,5% har et delvist struktureret, men snavert fagorienteret fokus,

der ikke integreres pa tveers i organisationen. Langt den stgrste

gruppe (48,8%) giver udtryk for en struktureret, integreret styring,

men kun pa specifikke fagomrader. 27,5% angiver at have etableret

en struktur, hvor risikostyringen er fuldt integreret i organisationens

gvrige ledelsesprocesser. I disse organisationer er styring blevet til

ledelse. Man kan méske ligefrem tale om, at risikostyring er blevet

til risikoledelse.

@konomistyring & Informatik — 20. &rgang 2004/2005 nr. 5 459



4. Strategisk planlegning og langtidsstyring
4.6. Ressourceudviklingsstrategier

Mere end 2 af 3
udgver formali-
seret og struk-
tureret risiko-
ledelse

1 af 3 har
integreret
risikostyringen
i langtidsplan-
laegningen

Uoplyst 3.1
Risici handteres som en fuldt integreret proces pa
tveers af organisationen "—'—‘ 275
Risici handteres i et vist omfang integreret pa

tveers af organisationen

Risici handteres isoleret i specifikke funktioner,
f.eks. @konomi- eller teknisk afdeling

i

Uformelt og ad hoc

"Hvad karakteriserer bedst Deres 30 40 50 60
organisations risikostyring?" Pct.

o
-
o
N
o

Figur 7. Sadan handteres risikostyringen

Denne udvikling er i harmoni med organisationernes aktiviteter ret-
tet mod identifikation af forretningsmassige risici (se figur 8 neden-
for). Her angiver ca. 23% en ad hoc praeget tilgang, mens ca. 70%
gennemfgrer strukturerede processer. Af disse har ca. 2/3 (64%) og-
sa implementeret formelle procedurer.

Ved ikke / uoplyst 75

Formaliseret forsag gennemfart.

Formel politik implementeret. | 444
Formaliseret forseg gennemfart.
Fast procedure etableres. 25,
Intet forseg / risici handteres ad hoc 23,1
T T Pct.
0 10 20 30 40 50

"Har deres organisation gennemfert et formaliseret forseg pa at
identificere forretningsmaessige risici indenfor de seneste 12 méaneder”

Figur 8. Formaliseret risikoidentifikation

For at komme tettere pa risikostyringens reelle integrationsgrad i de
vitale ledelsesprocesser blev deltagerne spurgt om, 1 hvilket omfang
deres organisation i praksis integrerer identificerede risici i lang-
tidsplanleegningen. 15,0% af organisationerne angiver, at det hand-
teres helt uformelt og ad hoc. Her ligger tyngden ikke uventet pa de
mindre virksomheder (organisationer med mindre end 100 mio. kr. i
oms&tning/budget udger 42,9%). 52,5% angiver en formaliseret til-
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gang i varierende omfang, men uden forsgg pa at integrere pavirk-
ningerne i planlegningsprocesserne. Endelig angiver 31,9%, at der
gennemfgres en fuldt formaliseret proces, der er integreret i plan-
leegningsprocesserne. Her er det omvendt de helt store organisatio-
ner, der dominerer (organisationer med > 2 mia. kr. i omsatning
udggr 44,6%). Det bemarkes, at der her er store forskelle mellem
offentlige og private organisationer, jf. figur 9 nedenfor.

"I hvilket omfang integrerer deres organisation identificerede
risici i langtidsplaniaegning og budgetprocesser?"”

Uoplyst

Vi laver en gennemgribende vurdering,
hvor potentielle pavirkninger sa@ges integreret

Vi laver en gennemgribende vurdering,
men forsgger ikke at integrere potentielle

Vigar det i begreenset omfang, —-\_
men formaliseret !

[ [

Vi overvejer risici pa uformel basis E

0O Offentlige

o

B Private 10 20 30 40 50

@ Total

Figur 9. Integration i ledelsesprocesser

Det overordnede billede harmonerer med en undersggelse foretaget
blandt private virksomheder af (CFO Research Services 2002), som
fandt, at ca. 20% havde en uformel ad hoc betonet tilgang, 42%
formaliseret i varierende omfang, men uden forsgg pa integration,
mens 37% foretager en fuldt formaliseret og integreret proces.

Et centralt element i debatten omkring Corporate Governance er
betoningen af topledelsens og evt. bestyrelsens ansvar i organisatio-
nens risikostyring. I den angelsaksiske verden har begrebet CRO
(Corporate Risk Officer) faet en vis vagt, i betydningen af en sepa-
rat funktion, der med direkte rapport og adgang til den gverste le-
delse/bestyrelse har det daglige ansvar for organisationens risikosty-
ringsstrukturer og tilsikrer, at procedurer og retningslinjer fglges af
organisationens aktgrer. (Turpin 2002) fandt eksempelvis i deres
(Marsh) survey af europziske virksomheder, at hovedvagten i
praksis 1& hos CFO’en (73%), mens 19% havde placeret ansvaret
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Ansvaret er
hyppigst
placeret i en
separat funktion
— specielt i det
offentlige

hos CEO’en og endelig 8% hos en dedikeret Risk Manager/CRO-
funktion.

Vi spurgte, hvorvidt ansvaret for organisationens risikostyring er
entydigt placeret (se figur 10).

"Er ansvaret for risikostyring entydigt placeret i Deres organisation?"

Uoplyst
Ja, funktion uoplyst
Ja, det er CEO'en

Ja, det er CFO'en
Ja, en selvsteendig funktion med rapport til den

overste ledelse
Nej (intet behov, feelles ansvar mm.) E"ZI
1

O Offentlige 0 10 20 30 40 50 60 70
M Private Pct.
O Total

Figur 10. Ansvaret for risikostyringen i organisationen

Blandt samtlige respondenter angav 28,8%, at det ikke er tilfeldet,
enten fordi der ikke anses at vere et behov, eller fordi ansvaret an-
ses at vare et felles organisatorisk ansvar. Det er tydeligt, at det
kun i begrenset omfang ses som verende et distinkt ansvar for fi-
nansdirektgren (CFO) eller den administrerende direktgr (CEO),
idet kun hhv. 11,3 og 13,8% angav denne mulighed. Til gengald
har hele 34,4% angivet, at ansvaret er placeret i en selvstendig
funktion med rapport til den gverste ledelse (dvs. Risk Manager
eller CRO). Men der er store forskelle mellem private og offentlige
virksomheder — 61,7% af de offentlige organisationer har ansvaret
placeret i en selvstendig funktion med rapport til gverste ledelse,
mens det kun gelder for knap 23% af de private virksomheder, som
til gengeld har en relativt stgrre andel placeret som CFO eller CEO
ansvar (35,4%), mens ingen af de offentlige organisationer har an-
givet denne struktur. Dette kan skyldes, at mange offentlige organi-
sationer i en arreekke har arbejdet maélrettet pa risikostyringsfeltet,
men typisk pa et operationelt orienteret niveau (Jensen 2004).
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Vi undersggte ogsa, hvilke ledelsesteknologier, hvis nogen, organi-
sationerne anvender i risikostyringen. Resultaterne fremgar af figur
11. Respondenterne havde mulighed for at afkrydse alle relevante
varktgjer, og mange angiver i praksis en bred palet af varktgjer. Vi
havde blandt valgmulighederne udvalgt typiske gkonomistyrings-
varktgjer samt Corporate Governance retningslinjer og det nyeste
risikostyringskoncept, Enterprise Risk Management. Worst Case
beregninger og budgetsimulering er de hyppigst anvendte (hhv.
46,3% og 43,1% af organisationerne), mens 31,9% anvender Early
Warning systemer. 31,3% har angivet Balanced Scorecard som
redskab i risikostyringen.

elvilke eksis B o .
Deres organisation i sin risikostyring?"

'g

Andet
Corporate Governance

Early Waming Sy

Capital Asset Pricing Model (CAPM) ilﬁ

Budget Simulering
Enterprise Risk Management

Vearktaj

Worst case beregninger
Balanced S d

Ingen

o
n N
3
g
8

Pct.

O Total M Private O Offentlige ‘

Figur 11. Anvendelsen af veerktgjer i risikostyringen

De meget specialiserede finansielle instrumenter som Capital Asset Pri-
cing Model anvendes i under 10% af tilfeldene — typisk blandt orga-
nisationer i finanssektoren og blandt de helt store i den private sektor.

Der ses en tydelig forskel mellem private og offentlige organisatio-
ner. Kun en meget lille del (4,4%) af de private virksomheder angi-
ver, at de ikke anvender konkrete ledelsesverktgjer (typisk de al-
lermindste), mens det gelder for knap en tredjedel af de offentlige
organisationer (31,9%). Denne forskel afspejler formodentlig for-
skellene i organisatorisk fokus, f.eks. hvorvidt organisationen er
profitsggende eller ikke, og pé forskellighed i budgetterings- og fi-
nansieringsform. Dette understreges ogsa af, at 54,9% af de private
virksomheder bruger Worst Case beregninger, 51,3% anvender
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Budget Simulering og 39,8% Early Warning systemer. De tilsva-
rende tal for de offentlige organisationer er hhv. 25,5%, 23,4% og
12,8%. Samtidig er det tydeligt, at det er de velkendte gkonomisty-
ringsmodeller, der bygges pa. Dog har flere respondenter navnt
andre varktgjer, der ikke var dekket af spgrgeskemaets svarmulig-
heder. En relativt stor gruppe (15 respondenter) angiver selvudvik-
lede systemer, tilpasset den enkelte organisations kontekst. Enkelte
anvender Scenario Analyser, og endelig er der en lidt stgrre gruppe,
der lakonisk siger »sund fornuft parret med gode analysevarktgjer«.

Moderne ERM-koncepter har endnu ikke opnéet dyb penetration,
selv om der kan spores nogen udvikling, idet de anvendes i 28,3%
af de private virksomheder og 8,31% af de offentlige organisationer.
Risikostyring efter Corporate Governance retningslinjer anvendes i
21,3% af organisationerne, hvilket ikke uventet dekker over langt
hgjere hyppighed (29,2%) blandt private organisationer, mod kun
2,3% blandt offentlige virksomheder.

I listen af vaerktgjer havde vi anfgrt Balanced Scorecard (BSC), hvil-
ket ikke helt uventet fik nogle af deltagerne til at kommentere, at BSC
ikke har noget med risikostyring at ggre. Synspunktet er relevant,
men vores rationale var bl.a., at det helhedsorienterede syn pa risiko-
styring er forbundet til opfyldelse af organisationens strategiske mal-
setninger. BSC’s mission er jo netop at vare opfglgningsvaerktgj i
forhold til mal og strategi (Kaplan & Norton 1996) — selv om det i
princippet kun sker i et retrospektivt lys, og uden indbygget fremad-
rettet dynamik. 31,3% angav at anvende BSC, dakkende over 39,8%
blandt private og 10,6% blandt offentlige organisationer.

Mange organisationer anvender en palette af varktgjer i deres risi-
kostyring. I gennemsnit 2,4, dekkende over 2,8 blandt private og
1,5 blandt offentlige. Inddragelsen af forskellige verktgjer stiger
typisk med organisationens stgrrelse (og ma man forudsette, kom-
pleksitet), jf. figur 12.
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Organisationens starrelse (omsaetning/medarbejderantal)
vs. antal risikostyringsveerktajer

3,00

2,00
- l I I

0,00

Sma Mellemstore Store Meget store

Figur 12. Antal veerktgjer vs. organisationens stgrrelse

Stgrrelsesfaktoren slir ogsd igennem, nar der ses pd de moderne Antal veerktgjer
risikostyringskoncepter. Blandt de organisationer, der angiver at proportionalt
anvende ERM-principper, findes de 69,4% blandt de absolut stgrste  med organisa-
virksomheder. Blandt de organisationer, der anvender risikosty- tionens stgrrelse
ringsprincipper i1 henhold til Corporate Governance retningslinjer,

skal de 82,4% ligeledes findes blandt de stgrste virksomheder.

Dette stemmer overens med (Colquitt et al. 1999), som fandt, at den
organisatoriske stgrrelse var ligefrem proportional med virksomhe-
dernes adoptering af Integrated Risk Management lgsninger. (Col-
quitt et al. 1999) fandt endvidere, at branche spiller en rolle, idet spe-
cielt virksomheder i finanssektoren og ressourceudnyttende industrier
havde en overhyppighed i implementering af integrerede lgsninger.

7. IT-sikkerhed gverst pa dagsordenen — i Danmark:

Flere af de internationale undersggelser har spurgt lederne, hvilke  Risikofaktorer
risikofaktorer de vaegter hgjest (og lavest). Det kan give et billede og beredskab
af, hvordan ledere opfatter verdensbilledet, og de usikkerheder, der

potentielt kan have stgrst organisatorisk pavirkning, og hvilke fakto-

rer man vurderer at kunne pavirke.

Vi bad ogsa de danske ledere om en vurdering af en reekke organi-
satoriske risikofaktorer (strategisk, operationelt, finansielt og »ha-
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Store forskelle
mod interna-
tionale
undersggelser

zards«), men valgte at ga skridtet videre, idet vi fokuserede pa, om
organisationen havde defineret en strategi for at handtere de enkelte
faktorer. Vi har sdledes implicit forudsat, at hgje ratings betyder, at
den pageldende risikofaktor opfattes som varende af stor betydning
for organisationen. Denne forudsatning kan selvfglgelig debatteres,
men der er ikke grund til at tro, at der udformes strategier pa lige-
gyldige omrader, og samtidig opnar vi et billede af organisationer-
nes beredskab.

De danske resultater adskiller sig noget fra de internationale.
Marsh’s undersggelse (Turpin 2002) placerede »@get konkurrence,
»tab af ngglemedarbejdere« og »@ndringer i efterspgrgsel«, som de
klart mest markante risici, mens (Aon 2003) placerede »drifts-
standsning«, »image-tab« og »produktansvar« som ledernes hgjest
vaegtede. Typisk for begge undersggelser er en stor spredning i
vagtningen af forskellige risikofaktorer. Vi fandt i vores undersg-
gelse en tydelig, men til gengeld begrenset spredning blandt de i
alt 18 faktorer, der blev vagtet, jf. figur 13 nedenfor. Resultaterne
indikerer, at danske organisationer har etableret et beredskab om-
kring flere af de almindelige risikofaktorer.

“Risikofaktorer - | hvor haj grad har Deres organisation etableret en strategi?”

Teknologisk "agterudsejling"
Fejlslagne, strategiske projekter
Darligt image/presse
Rekrutterings-/fastholdesproblemer
Udsving i ravarepriser
AEndret efterspargsel
@get konkurrence
Fejl/mangler i forsyningskeeden
IT-sikkerhed/-nedbrud
Strejker/medarbejderfravaer
Driftsstandsninger
Produktansvar/-hjemkaldelse
Naturkatastrofer//brand/skade etc.
Arbejdsulykker/arb.betingede lidelser
Eksternt miljg/forurening
Terror/sabotage/produktmanip.
Juridiske problemer - kontrakter/aftal
Udsving i finansmarkederne
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Figur 13. 18 risikofaktorer og organisationens beredskab
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Enkelte faktorer skiller sig dog ud, trods den begrensede spredning.  IT-sikkerhed
»IT-sikkerhed/nedbrud« er den mest markante faktor, savel blandt skiller sig ud
private som offentlige organisationer. Den markante placering af IT

understgttes ogsa af EIRM’s (European Institute for Risk Manage-

ment) undersggelse vedrgrende kommunalreformen (Rgnnov 2004).

Det indikerer en bevidsthed om den store betydning, som IT efter-

handen har féet for de organisatoriske arbejdsgange og processer.

Vi er simpelthen totalt athengige af funktionelle og sikre systemer.

Nedbrud og sikkerhedsbrud har direkte pavirkning pa opnaelse af

organisationens mal. Arbejdsmiljgfaktorer (»arbejdsulykker og ar-  Arbejdsmiljg
bejdsbetingende lidelser«) er den nasthgjest vagtede faktor (savel vaegtes ogsa hgjt
blandt private som offentlige organisationer), hvorimod den bl.a.

hos (Turpin 2002) er blandt de absolut lavest vagtede faktorer.

Denne forskel er formodentlig betinget i kulturelle forskelle pa ar-

bejdsmarkederne. I hvert fald stiller den danske institutionelle kon-

tekst klare krav og forpligtigelser til arbejdsgiverne i arbejdsmiljg-

spgrgsmal, herunder ikke mindst krav om, at organisationerne har

udformet klare politikker og procedurer pd omradet, et niveau der

ofte overrasker i angelsaksiske lande. For offentlige organisationer

fremstar »naturkatastrofer, brand, skade pa ejendomme, materiel

mm« som den tredjehgjest vegtede faktor (hazard risk), mens det Meget fokus pa
for private organisationer er »driftsstandsninger«. Forskellen indike-  »hazards« i det
rer formentlig en grundleeggende, men helt naturlig forskel pa risi-  offentlige
kostyringsopgaverne i den offentlige og den private sektor. Risiko-

styring i den offentlige sektor vil netop ofte veare koncentreret pa

bevarelse og sikring af offentlig ejendom, mens det i den private

sektor er afggrende, at produktionen holdes i gang.

I lyset af »11. september«, Bali, Madrid m.fl., kunne man forvente, —Beredskabet
at ledere ville vegte effekter af terror, sabotage mm hgjt. Men me- mod terror
get tyder p4, at ledere ikke opfatter truslen (»terrorhandlinger, sabo-  er primaert
tage, produkt manipulation o0.l.«) som overveldende relevant. I det indirekte
mindste ikke i forhold til den enkelte organisations beredskab. Trus-

len vegtes blandt de absolut laveste, svel i nervaerende undersg-

gelse som i flere af de internationale (se f.eks. (Aon 2003)). Det kan

der vare flere forklaringer pa, f.eks. at det ikke opleves som en

sandsynlig pavirkning eller som risici, som man som enkeltorgani-

sation ikke har stor pavirkningskraft pa, og endelig, at man er mere

fokuseret pa de fglgevirkninger, der kan opstd som konsekvens af

disse h@ndelser, f.eks. stigende ravarepriser, kursudsving og fal-

dende efterspgrgsel.
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Ingen uover-
stigelige
barrierer mod
strategisk
risikostyring

Et spgrgsmal
om prioritering

8. Hvad hindrer os i at komme videre?

Pa internationalt plan er der en klar orientering i samfundslivet og
dermed ogsa i den offentlige som private sektor, for en struktureret
og helhedsorienteret handtering af organisationens risici pa strate-
gisk niveau ((Lam 2003), (Young & Tippins 2001)). Denne forvent-
ning slar ogsa i gennem i Danmark, teenk blot pa Ngrby-udvalgets
anbefalinger om Corporate Governance.

Som en naturlig afrunding af undersggelsen fandt vi det derfor for-
maélstjenligt at spgrge lederne, i hvilket omfang en raekke typiske
barrierer hindrer deres organisation i at lgfte risikohandteringen til
et strategisk niveau. Lederne blev derfor bedt om at vaegte stgrrelsen
af 6 forskellige barrierer (fra ingen hindring til meget stor hindring),
Jt. figur 14.

“I hvort stort omfang hindrer felgende faktorer Deres organisation
i at héndtere risici pa et mere strategisk niveau?”

Risikobilledet er alt for diffust og varieret

Ledergruppen (evt. bestyrelse) er ikke overbeviste om veerdien
Det harmonerer ikke med vores (organisations-) kultur

Vores systemer er ikke gode nok (inkl. IT)

Det er alt for tids- og ressourcekraevende at fa op at sta

Der mangler ensartet struktur og procedurer pé tveers af
organisationen

1 2 3 4 5

1 = Slet ingen hindring; 5 = Meget stor hindring

Figur 14. Barrierer i relation til udvikling
af organisationens risikostyring

Det ses, at ingen af faktorerne vurderes som specielt uoverstigelige
hindringer, i gvrigt uden stgrre forskelle mellem private og offentli-
ge organisationer. Der er med andre ord ikke enkeltfaktorer, der
effektivt hindrer implementering af risikostyring pa et strategisk ni-
veau. Der er ikke uoverstigelige forhindringer, kun naturlige udfor-
dringer, og deraf fglgende prioritering. Den stgrste hindring angives
netop at vare det forventede tids- og ressourceforbrug samt mang-
lende strukturer og procedurer pa tveers af organisationen. Og det er
jo som bekendt et prioriteringsspgrgsmal. Det er samtidig interes-
sant at notere, at manglende ledelsesmassig forankring anses som
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den mindste hindring. Hele 70% af respondenterne angiver, at dette
slet ikke eller kun i ringe omfang er en reel barriere. I kontrast hertil
fandt (Liebenberg & Hoyt 2003) i deres canadiske undersggelse, at
organisationsstruktur og -kultur (herunder generel modstand mod
forandringer), var de stgrste hindringer mod implementering af
ERM-Igsninger.

Man kan i den forbindelse undre sig over denne forskel mellem le- Internationale
delsesvurderingerne i de to lande. Arsagerne til denne forskel kan vi ~ forskelle i
ikke udlede af denne survey-undersggelse. Men en dansk case- barriere-
undersggelse (Melander 2003) viser et billede af en organisation, opfattelsen
hvor ledelsen har sveart ved at italesette organisationens risikoledel-

sesproblem og primeart sgger at forebygge krisesituationer gennem

et simpelt ledelsesinformationssystem. Der var ingen bevidsthed om

de kulturelle og politiske problemer, som var barrierer for en &ben
kommunikation omkring risikofaktorerne. Ikke mindst dette aspekt

er vigtigt at fa afklaret i et efterfglgende forskningsprojekt, som

gennem dyberegdende case-studier gar ned pa at forklare de bag-

vedliggende strukturelle barrierer (kultur, viden, vardier, kompe-

tencer, relationer, athengigheder, etiske hensyn etc.).

C. Konklusion

Selv om denne undersggelse blandt 160 danske ledere kun kan give
en overordnet pejling af, hvordan de arbejder med styring af deres
organisations risikobilleder, fremtrader der et tydeligt billede i for-
hold til vores udgangshypotese.

For det fgrste er der intet, der tyder pa, at danske organisationer er
specielt bagud i en international malestok. Sammenligningen med
de udenlandske undersggelser viser, at vi i Danmark arbejder
mindst lige sa malrettet og struktureret med at udvikle organisatio-
nens risikostyring som i de toneangivende angelsaksiske lande. De
danske ledere angiver, at deres organisationer i dag arbejder langt
mere malrettet pa feltet end for fa &r siden. S& det kan tydeligt kon-
stateres, at der er en udvikling i gang. Der er en klar tendens til, at
risikostyring bliver mere og mere strategisk orienteret, hvor der
struktureret integreres med organisationens strategi- og gvrige le-
delsesprocesser. Det slar ogsa klart igennem i de ledelsesmessige
holdninger, der gives udtryk for. Risikostyring i danske organisatio-
ner er ikke kun begrenset til en snever teknisk-gkonomisk disci-
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plin. Noget kan tyde pa, at det helhedsorienterede risikostyrings-
koncept, ERM, kan vere pa vej til at vinde indpas i stgrre private
virksomheder, men endnu optrader konceptet ikke som det domine-
rende metodevalg. Dette stemmer overens med tendensen i de uden-
landske undersggelser.

For det andet har undersggelsen vist markante forskelle mellem
offentlige og private organisationer. Det er i sig selv ikke overra-
skende som fglge af den store forskellighed i organisationernes mis-
sion og risikoprofil. Men de, der arbejder allermest integreret med
organisationens ledelsesprocesser, er typisk de stgrre private virk-
somheder, som alt andet lige har en stgrre organisatorisk kompleksi-
tet og potentielt bredere risikoprofil. Der er i undersggelsen en tyde-
lig tendens til, at valget af risikostyringsmetode/-verktgjer, bliver
stadig mere »avanceret« set 1 takt med organisationens ggede kom-
pleksitet og @ndrede risikoprofil.

For det tredje har ganske mange organisationer etableret et bered-
skab i forhold til en rekke konkrete risikofaktorer. I modsatning til
de udenlandske undersggelser vegter danske organisationer faktorer
som »IT-sikkerhed/nedbrud« og »Arbejdsmiljgfaktorer« (arbejds-
ulykker m.v.) som de mest vigtige. Derimod vagtes »terror/sabo-
tage« ikke hgjt i sig selv, formodentlig fordi det ses som et omrade,
som en enkeltorganisation har vanskeligt ved at pavirke. Derimod er
der langt stgrre fokus pa at have et beredskab i relation til potentiel-
le fglgevirkninger, som f.eks. ravarepriser, kursudsving etc.

Et andet tankevekkende resultat er, at godt 53% af respondenterne
angiver, at deres organisation har varet udsat for mindst en stgrre
forretningsmassig overraskelse inden for de seneste ar. Et forhold,
der er langt mere udpraeget blandt de private virksomheder. Blandt
organisationerne havde over 90% rent faktisk identificeret risikoen,
men af forskellige arsager valgt ikke at imgdega den. Det rummer et
spendende omrade for yderligere forskning — f.eks. i at forsta de
mekanismer, der pavirker beslutningsprocesserne om at handle eller
ikke handle. En interessant faktor er ogsa, at topledelsen (CEO/
CFO) sjeldent har haft tildelt det koordinerende arbejde for risiko-
styringen, som hyppigere ses placeret som en selvstendig funktion.

Med den store opmarksomhed i offentligheden pa Corporate Go-

vernance er det interessant at notere, at CG i sig selv ikke blandt
lederne synes at retfeerdigggre det ggede organisatoriske og ledel-
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sesmassige fokus pa risikostyring. Der fokuseres i langt hgjere grad
pa, at god risikostyring kan vaere med til at forbedre organisationens
verdi. Altsa befinder risikostyringen sig stadigt inden for gkonomi-
styringens afgrensede rum og rationaler.

Og i denne henseende er det tankevaekkende at notere, at danske
ledere ikke ser specielle barrierer for den videre udvikling af den
organisatoriske risikostyring. Det er for dem fgrst og fremmest et
sporgsmal om valg og prioritering. Undersggelsen indikerer saledes
et behov for ny viden, som kan udvide risikostyringens udviklings-
rum fra at vaere en analytisk og beslutningsorienteret disciplin til at
vaere en organisatorisk, strategisk, innovativ og kommunikativ di-
sciplin. Der hersker et stor behov for at udvikle risikofeltet fra at
veare risikostyring til at vaere strategisk risikoledelse.
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Noter

0. Undersggelsen er gennemfgrt i et samarbejde mellem Copenhagen Business
School — Center for Virksomhedsudvikling og Ledelsesteknologi (CVL), Eu-
ropean Institute for Risk Management (EIRM), Erhvervsorganisationen HTS
og konsulentvirksomheden A-2. Vi takker direktgr Lars Rasmussen, A-2 og
direktgr Finn Kjer Jensen, EIRM for deres faglige bidrag og indsats ved un-
dersggelsens design og praktiske gennemfgrelse.

1. Undersggelsen skal ses som fgrste fase af et stgrre forskningsprojekt »Strate-
gisk risikoledelse pa dansk«, som er startet op pa Center for Virksomhedsud-
vikling og Ledelsesteknologi (CVL) i samarbejde med en rekke stgrre danske
virksomheder (Marsk, TDC, m.fl. ). Artiklens forfattere vil vaere centrale ak-
tgrer i dette forskningsprojekt.

2. COSO eller »The Commission of Sponsored Organizations under the Tread-
way Commission« har i oktober 2004 udgivet deres ERM Framework. Mere
information kan findes pa http://www.coso.org/

3. Den amerikanske Sarbanes-Oxley Act har specielt to afsnit af betydning for
risikostyring — sektion 302 og 404, som fokuserer pa intern kontrol. Der kan
findes yderligere information pé& hhv. http://www.sarbanes-oxley.com/,
http://www.aicpa.org/info/sarbanes_oxley_summary.htm eller den uafhengige
portal http://www.sarbanes-oxley-forum.com/.

4. For yderligere information omkring Turnbull-rapporten, se
http://www.icaew.co.uk/cbp/index.cfm?aub=tb2I_6242.

5. For yderligere information vedr. Ngrby-udvalgets rapport og de danske ret-
ningslinjer vedr. Corporate Governance, se
http://www.corporategovernance.dk/index.php?code=45.

6. Her er der i princippet et bias i respondenternes vurdering af organisationens
relative evne — idet vurderingerne bgr veere normalfordelt omkring »branche-
gennemsnittet«.
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