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Strategisk styring  
eller risikostyring

 STRATEGI  Uanset, hvor god en strategi 
man har lagt, og hvor omhyggeligt 
strategikortet er udarbejdet, er det 
ikke en garanti for, at strategien lyk-
kes. Eller, at der ikke tilstøder virk-
somheden noget utilsigtet.  Enhver 
virksomheds drift er forbundet med 
en række større og mindre risici, og 
der er derfor brug for risikostyring.  
Derfor lægger de fleste anbefalinger 
vedrørende ledelse og godt bestyrel-
sesarbejde  vægt på, at en effektiv 
risikostyring og interne kontroller er 
en forudsætning for, at bestyrelsen 
og direktionen kan udføre deres op-
gaver hensigtsmæssigt. 

Vi har i tidligere artikler i Fjern-
varmen vist, hvordan en fjernvarme-
virksomhed kan arbejde med strategi 
med udgangspunkt i en strategikort-
lægning og balanced scorecard. I 
denne artikel sætter vi med dette af-
sæt fokus på, hvad risikostyring inde-
bærer, og hvordan det adskiller sig fra 
anden styring og strategiopfølgning.

Grundprincipper
Lidt populært sagt drejer risiko-
styringen sig for det første om at 
forudse, hvad der kan gå galt ved at 
identificere hændelser, som vil skade 
virksomheden og dens indtjening. 
Dernæst at tage forholdsregler, så 
sandsynligheden for at disse hæn-
delser indtræffer, kan reduceres eller 
skaderne reduceres. Og endelig for 
det tredje at følge op på, om de nød-
vendige handlinger bliver gennem-
ført, hvordan risikoen udvikler sig, og 
hvilke konsekvenser de identificerede 
risikohændelser har for virksomhe-
den, når de indtræffer.

Der er ikke et formelt eller lovmæs-
sigt krav til,at en virksomhed skal 
have en strategi, som er udarbejdet 
på en bestemt måde. Derfor er der 
heller ikke formelle krav til, hvordan 
bestyrelsen skal forholde sig til 
implementeringen af strategien, op-
sætte mål, definere strategiske ind-
satser mv. Hvad angår risikostyring 
og interne kontroller er det imidlertid 
en bestyrelsesopgave at føre kontrol 
med, at der er etableret de fornødne 
procedurer. Det fremgår f.eks. af sel-
skabsloven, selvom denne ikke inde-
holder konkrete anvisninger på, hvad 
denne risikostyring består af.

Som supplement til den formelle 
lovgivning kan man skele til corporate 
governance anbefalingerne fra Komi-
teen for God Selskabsledelse. Disse 
anbefalinger er primært relevante 
for større og børsnoterede selskaber, 
men man kan alligevel hente inspira-
tion i dem, selvom der heller ikke her 
er angivet specifikke krav ud over, at 
bestyrelsen skal sikre, at virksomhe-
den har en effektiv risikostyring og et 
effektivt internt kontrolsystem. 

Kritiske succesfaktorer  
vs. strategiske risici
Som et særskilt fokusområde for be-
styrelsen vil virksomhedens strategi-
valg medføre bestemte risici, ligesom 
specifikke forhold vil udgøre særlige 
risikofaktorer i relation til strategien. 
Det er vigtigt at være opmærksom 
på, at de kritiske succesfaktorer, 
KPI’er og strategiske indsatser (som 
diskuteret i de foregående artikler) 
ikke udgør en risikostyring, men 
alene følger op på, i hvilket omfang 
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strategien og de planer, som den in-
debærer, bliver gennemført. 

Som en illustration af dette kan 
man forestille sig et fjernvarmeværk, 
der som en kritisk succesfaktor har 
fokus på at ”få korrekte aflæsninger” 
i tide ved at øge andelen af aflæsnin-
ger, som forbrugerne indtaster di-
rekte via fjernvarmeværkets hjemme-
side. En naturlig KPI i strategikortet 
vil være procentdel af aflæsningerne 
fra kunderne, der foregår via hjemme-
siden. Men risikofaktorerne vil f.eks. 
dreje sig om, hvorvidt indberetnin-
gerne på hjemmesiden er retvisende 
og afspejler de faktiske aflæsninger, 
om den vejledning, der findes på 
hjemmesiden, er tilstrækkeligt klar 
til at kunderne selv kan indberette – 
eller som en strategisk risikofaktor, 
hvorvidt hjemmesiden overhovedet 
kommer til at fungere som tilsigtet.

Diskussionen af strategiske ri-
sikofaktorer kan også lede til en 
mere fundamental diskussion af, om 
strategien har risici, der ikke var for-
udset. I dette konkrete eksempel er 
det væsentligt for kunderne, at det er 
fjernvarmeværket, der har ansvaret 
for at opbevare de elektronisk indbe-
rettede data på en betryggende og 
sikker måde – og den faglige indsigt 
til at vurdere om de indberettede 
data er brugbare. 

Ud over de specifikke risikofak-
torer, der knytter sig til de kritiske 
succesfaktorer, som eksemplificeret 
ovenfor, vil der også være strategiske 
risici knyttet mere generelt til virk-
somhedens forretningsmodel, politi-
ske forhold, konkurrenters adfærd og 
makroøkonomiske forhold. 

Forskellige typer risici
Sammenfattende betyder det, at man 
med fordel kan fokusere risikostyrin-
gen på tre aspekter: 

1. Governance og compliance risk 
 – Standardiserede processer 
 – Opsplitning af ansvar
 – Interne kontroller og revision

2. Operationelle og strategiske risici
 – De kendte ubekendte: Kritiske 

succesfaktorer
 – Identificerede risici og Key Risk 

Indicators for Kritiske Succes-
faktorer 

 – Integrere, prioritere og over-
føre risici

3. Enterprise risk 
 – De ukendte ubekendte:  

Den samlede strategi
 – Anvend scenarieplanlægning 

og tilsvarende metoder

Det første risikoområde, governance 
og compliance risici, vedrører den 
mere traditionelle risikostyring, hvor 
bestyrelsens opgave er at sikre, at 
direktionen har de nødvendige pro-
cedurer og kontroller, der håndterer 
dette. Dette inkluderer, at besty-
relsen skal sikre, at den finansielle 
rapportering er i orden, og at der er 
effektive interne kontroller.

Både den finansielle revision og 
forvaltningsrevisionen har en væ-
sentlig rolle på dette område, men 
som flere sager i medierne de sidste 
par år har demonstreret, udgør revi-
sionen ikke i sig selv sikkerhed for, at 
relevante risici er håndteret. Det er 
bestyrelsen, som har ansvaret for at 
identificere risici og dermed også tage 

stilling til, hvordan de skal håndteres.
Det næste risikoområde vedrører 

de kritiske succesfaktorer. Her er 
fokus på risikostyring frem for intern 
kontrol; og forudsætningen for at 
kunne identificere og håndtere denne 
type risici er, at strategiens konse-
kvenser i form af kritiske succesfak-
torer er præcist nok identificeret. Vi 
diskuterede dette område ovenfor, 
med udgangspunkt i et eksempel, og 
vil derfor ikke gå yderligere i detaljer 
med det her. I praksis kan det blive 
ganske kompliceret, og det er vores 
vurdering, at mange bestyrelser med 
fordel kan bruge mere tid på at iden-
tificere og håndtere de strategiske 
risici.

Endeligt vedrører det tredje risi-
koområde  den samlede strategi og 
de strategiske risici, der er knyttet 
mere generelt til virksomhedens 
forretningsmodel, politiske forhold, 
konkurrenters adfærd og makroøko-
nomiske forhold, som nævnt ovenfor. 
Der kan her være tale om forholdsvis 
usandsynlige hændelser, som dog alli-
gevel kan indtræffe, hvilket de senere 
års finanskrise og recession i den 
globale økonomi har demonstreret. 
Denne type risici kan ikke overvåges 
ved en nøgletalsrapportering, og det 
er i flere større virksomheder praksis 
at bruge scenarieplanlægning, krise-
beredskaber og tilsvarende teknikker 
til at forberede ledelsen på, hvor-
ledes disse risici kan håndteres. �
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