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De store
har bedst styr

Risk management er

en helt central opgave for de
bersnoterede virksomheders
bestyrelser lige nu,men de
sma halter efter de store, nar
det gelder implementeringen
af risikostyring

AF PIA LYKKE

takt med at virksomheder-
nes arsberetninger sendes
ud fra trykkerierne i lobet
af foraret, er det en rigtig
god ide at lebe de store, bors-
noterede selskabers publika-
tioner igennem, hvis man som
bestyrelse for en mindre virk-
somhed vil have et fingerpeg
om, hvordan risikostyring kan
héndteres. De storste selskaber
er nemlig ved at have godt styr

pa risikostyringen, mens nogle
af de mindre selskaber stadig
halter lidt bagefter, lyder det fra
eksperter.

»De bersnoterede virksom-
heder arbejder allerede nu ak-
tivt med at fortolke, hvordan de
bedst kan indarbejde risikosty-
ring. Det fremgar blandt andet
af en undersogelse, vi har lavet
af bersnoterede virksomheders
afgivelser fra Norby-udvalgets
corporate governance anbefa-
linger. For de mindre selskaber
er det maske knap sa sofistike-

o

rede styringssystemer, man ar-
bejder med, og der er rum for
skon inden for corporate gover-
nance-anbefalingerne.  Virk-
somhederne har et vist fokus pa
risikostyring, men blandt andet
pa grund af den aktuelle krise,
ber mange revurdere deres ri-
sikostyring,« siger partner Kim
Fiichsel fra Pricewaterhouse
Coopers (PwC), der er medlem
af Revisorkommissionen.
Ifolge Poul Lykkesfeldt, se-
niorradgiver og partner i Re-
liance, og ekspert inden for

investor relations og krisekom-
munikation, kan ingen bersno-
terede selskaber i praksis slippe
godt fra ikke at leve op til anbe-
falingerne vedrerende risiko-
styring, for sa stempler de sig
selv som useriose set med inve-
storers og analytikeres gjne.

»Sagt helt enkelt er risikosty-
ring lige nu det absolutte fokus-
omréde for bestyrelser i dan-
ske, bearsnoterede selskaber,
nar man ser bort fra selskabets
drift og overlevelse«, lyder det
fra Poul Lykkesfeldt.
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Barsen E

grad om at
g imod, at konkurrenter
kopiprodukter samt risici i
forbindelse med forskning
og udvikling. Foto:Thomas Borberg

Ifolge ham vil enhver professi-
onel investor under sine moder
med ledelsen i danske, bors-
noterede virksomheder i den
kommende tid sperge til, hvor-
dan selskabet arbejder med ri-
sikostyring.

Risikostyring - eller risk ma-
nagement - er et overordnet
faenomen, som reekker langt ud
over vurderingen af finansielle
risici. Skal eksempelvis en far-
maceutisk virksomhed vurdere
risici, er det ikke nok at vurdere
risici forbundet med valutakur-
ser og renter. Her handler det
ogsd om at se pa eksempelvis
risikoen for, at konkurrenter-
ne udvikler kopiprodukter, ri-
sici i forbindelse med forskning
og udvikling, risici i forbindelse
med produktion, og pa etiske,
juridiske, miljomaessige og per-
sonalemaessige risici. Udover at
have en rekke generelle risici
til feelles med andre brancher,
er enhver industri karakterise-
ret ved en raekke branchespeci-
fikke faktorer.

»Som mellemstor og sterre
borsnoteret virksomhed, bor
man som minimum danne sig
et grundigt overblik over de ri-
sici, der er relevante for ens
virksomhed og derudover ud-
arbejde en plan for arbejds-
gange og handlingsplaner, som
kan imedegé disse. De mindre,
bersnoterede virksomheder ma

Chief risk officers pa vej

En hurtig Google-sogning pa chief risk
officer giver mere end 27 millioner svar.
Alligevel skal man se sig ualmindeligt
godt omkring for at finde et eksemplar
herhjemme, hvor stillingsbetegnelsen ik-
ke rigtigt har vandet indpas endnu.

Jakob Stengel Hansen er associeret
partner hos headhuntervirksomheden
Boyden International. Her har man pa
internationalt plan gennem leengere tid
oplevet en stor eftersporgsel efter kan-
didater til stillinger som risikoansvarlige
pa ledelsesniveau.

»I udlandet ser vi stadig flere chief risk
officers, CRO’s. Det undrer mig, at efter-
sporgslen ikke er storre herhjemme, for
jeg horer oftere og oftere virksomheder
tale om, at risk management ikke blot
handler om at forsikre eller folge lovgiv-
ning, men at det ogséd skal vare noget,
man bruger proaktivt,« siger Jakob Sten-
gel Hansen. Han peger pa, at i 2007 steg
antallet af nyansatte i bersnoterede ame-
rikanske virksomheder med titlen CRO

med 25 pct. og i 2008 med yderligere 45
pct.

Seniorradgiver og partner hos Relian-
ce, Poul Lykkesfeldt, der radgiver virk-
somheder om investor relations, er heller
ikke stodt pd en chief risk officer her-
hjemme, men vurderer, at vi ser de forste
med titlen inden udgang afi ar, dog uden
at de nedvendigvis er formelle medlem-
mer af direktionen.

Stigende efterspgrgsel

Partner Kim Fiichsel fra PwC forteller
derimod, at han i stigende grad meder
mennesker med titlen CRO i danske virk-
somheder, iser inden for den finansielle
sektor, hvor de beskaeftiger sig med risi-
kostyring pa tveers af organisationen for
at sikre, at risikostyringen ses i en sam-
menhang.

Mens headhunter Jakob Stengel Han-
sen endnu ikke har bemaerket, at virk-
somhederne leder efter risikoansvar-

lige pa direktionsniveau, har han det
seneste halve ar oplevet, at viden om risk
management er en kompetence, der i
stigende omfang eftersporges pa besty-
relsesniveau.

Naér det leengere nede i organisationen
handler kandidater til stillingen som risk
manager, athaenger de efterspurgte kvali-
fikationer af, hvilken branche, man sager
en kandidat til.

»Det er Kklart, at man skal kunne saet-
te sig ind i den pageldende branche og
kunne seatte sig ind i en risikoafdeek-
ningskontekst. Sa bredde og fornem-
melse for forretning er vigtigt. Der er jo
keempe forskel pa opgaven i eksempelvis
F.L.Smidth, Lego og Coloplast,« siger Ja-
kob Stengel Hansen fra Boyden Interna-
tional.

Han skonner, at der pa landsplan fin-
des omkring 100 risk managers i danske
virksomheder. Langt de fleste af dem re-
fererer til virksomhedens okonomian-
svarlige. PLY

Ansvar ligger hos revisionskomite

Ifolge Norby-udvalgets anbefalinger om-
kring corporate governance harer risiko-
styring til god virksomhedsledelse, fordi
effektiv risikostyring er en forudsatning
for, at bestyrelsen pa bedst mulig made
kan udfere sine opgaver.

Ansvaret for at overvage, at den enkel-
te bersnoterede virksomheds systemer
til risikostyring fungerer effektivt, ligger
hos virksomhedens revisionskomite, som
er et underudvalg i bestyrelsen.

EU-kravet om etablering af revisions-
komiteer i borsnoterede danske virksom-
heder er indarbejdet i den danske revis-
orlov. Lovkravet betyder, at borsnoterede
virksomheder med virkning fra januar i

ar skal etablere revisionskomiteer eller
lade den samlede bestyrelse varetage re-
visionskomiteens opgaver, Rent praktisk
vil det typisk vil ske i forbindelse med for-
arets generalforsamlinger.

Den enkelte virksomheds ledelse kan
veelge at lade den samlede bestyrelse gen-
nemfore revisionskomiteens arbejde.
Hvis den losning veelges, ma ingen besty-
relsesmedlemmer samtidig vaere medlem
af direktionen. I alle tilfeelde skal mindst
et bestyrelsesmedlem veere uafthaengig
af virksomheden og have kvalifikationer
inden for regnskabsvasen eller revision.
Hyvis der ikke etableres en revisionskomi-
te, skal det oplyses i arsrapporten.

Mindre, bersnoterede virksomheder, der
to ar i traek ikke overskrider to af folgen-
de graenser: Har mindre end 250 ansatte,
en balance under 43. mio. euro eller en
nettoomsaetning pa mindre end 50 mio.
euro, kan velge ikke at etablere en revi-
sionskomite, forudsat at formanden for
bestyrelsen ikke er medlem af direktio-
nen. For finansielle virksomheder gaelder
kravet for virksomheder med en balance
over 500 mio. kr.

Investeringsforeninger, specialfor-
eninger og virksomheder, hvis modersel-
skaber er omfattet af kravene om etable-
ring af revisionsudvalg, skal ikke leve op
til kravene. PLY

som minimum have samme ri-

afgerende er, at informationer-

som bestyrelsesformand med

komite under

bestyrelsen.

sikomeessige overblik, ellers le-
ver man ikke op til de geeldende
anbefalinger pa omradet, og sa
ellers ga sa dybt til veerks, som
ressourcerne tillader,« siger
Poul Lykkesfeldt.

En separat funktion

At fa kortlagt de forskellige risi-
ci i en bersnoteret virksomhed
er en stor og omfattende opga-
ve. Bestyrelsen har ansvaret for
den eksterne rapportering med
koncerndirektionen som den
udferende part. Den underlig-
gende organisation for risiko-
styring, som refererer til kon-
cerndirektionen, vil i et storre
borsnoteret selskab typisk vee-
re konstrueret sidan, at den be-
star af en risikostyringskomite
med et tilhorende projektkon-
tor, som de forskellige geogra-
fiske regioner, ledelsesgrupper
og underkomiteer i den gvrige
organisation refererer til, for-
Klarer Poul Lykkesfeldt.

Kim Fiichsel fra PwC mener,
det rigtige er at etablere en se-
parat funktion til at varetage ri-
sikostyring i den enkelte virk-
somhed.

»Hvis man gor det, er det me-
get vigtigt, at risikostyringen
ikke bliver en selvsteendig stat i
staten. Resten af virksomheden
skal fortsat taenke pa risiko. Det

ne samles ét sted, sd man er sik-
ker p4, at der bliver koordineret
undervejs og at man taler sam-
me sprog. I alle tilfzelde hand-
ler det om at finde ud af, hvem
ivirksomheden, der er bedst til
at holde gje med, hvad der sker,
og lobende fa analysereret tin-
gene som en naturlig del af ens
arbejde. Der ser jeg en central
rolle som mest praktisk,« for-
klarer Kim Fiichsel.

Siden den forste rapport fra
Norby-udvalget om god sel-
skabsledelse udkom i 2001, har
de toneangivende virksomhe-
der herhjemme arbejdet med
anbefalingerne, herunder om
risikostyring.

»Store og mellemstore virk-
somheder med professionelle
bestyrelsesmedlemmer efter-
lever anbefalingerne og arbej-
der professionelt med corpora-
te governance. De omfattende
globale omveltninger i 2008
har veeret en voldsom katalysa-
tor for, at arbejdet med risiko-
styring nu intensiveres. Samt-
lige selskaber i C20-indekset
stiler i dag mod at sikre best
practice inden for omrédet,«
forklarer Poul Lykkesfeldt.

Der, hvor arbejdet med anbe-
falingerne i nogle tilfzelde kan
halte, er typisk i virksomhe-
der, hvor grundlaeggeren stadig
sidder som adm. direktor eller

en kontrollerende aktiepost,
tilfgjer han. Til gengeeld findes
der ogsa en gruppe storre ikke-
borsnoterede  virksomheder,
hvis professionelle bestyrelser
sikrer, at selskabet i vaesentligt
omfang folger best practice, nar
det geelder god selskabsledel-
se, herunder Lego, Danfoss og
Grundfos.

Poul Lykkesfeldt advarer helt
eksplicit bestyrelserne mod at
uddelegere hele ansvaret for
risikostyring til en revisions-

»En revisionskomite kan va-
retage anbefalingen af systemer
og procedurer for risikostyrin-
gen, men der skal ikke herske
tvivl om, at den samlede drof-
telse, behandling og beslutning
vedrerende risikostyring ber
finde sted i den samlede besty-
relse, fordi risikostyring er be-
styrelsens kollektive ansvar
- alt andet vil tangere ansvars-
forflygtigelse,« siger han.
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