RISIKOSTYRING

HVAD ER DU BANGE FOR?

Risiko er en preemis, nar fremtiden er uvis. Og da netop

uvished er fremtidens natur, er risikoledelse en uundvaerlig

del af den offentlige leders hverdag. En ny vejledning

skrevet af kommunale topembedsmand giver fem konkrete

anbefalinger til god risikoledelse og laegger sig dermed
i slipstremmen pa Kodeks for god offentlig topledelse.

Private topledere har lenge kunnet soge hjelp til god risikoledelse
i Norby-rapportens anbefalinger og andre kodekser, mens man
ikke tidligere har haft tilsvarende rettesnore for offentlige ledere.

I regi af PRIMO Danmark (Public Risk Management
Organisation) er der nu formuleret et gennemarbejdet bud p3,
hvordan offentlige topledere kan imedeg3 risikosamfundets
udfordringer.

Ifelge kommunaldirekter i Odder Kommune Jesper Hjort, der
ogsa er formand for PRIMO Danmark, vil en leder, der felger
anbefalingerne, opna en storre forudsigelighed og sikkerhed
i forhold til planlaegning og budgettering, samtidig med at
organisationens evne til udvikling og innovation gges. Risici
er dermed ikke begransende for en organisations udvikling,
men et mulighedernes land, understreger han.

Fra risikostyring til risikoledelse

Risikostyring har traditionelt veeret anvendt i forbindelse med
handtering af konkrete okonomiske, tekniske og juridiske risici
i forbindelse med fx etablering af it-losninger eller anlegsopgaver

risici og imedegd dem. En vesentlig anbefaling er derfor, at
direktionen stir i spidsen for opgaven og er med til at bestemme
organisationens risikoappetit og evne til at gribe muligheder p&

sin vej.

Risikoledelse handler dermed om at hindtere risici som en
naturlig del af hverdagen. Frem for at lade sig styre af frygten
for det ukendte, vil en effektiv offentlig topleder systematisk
analysere og hdndtere de risici, som han meder pa sin vej.

Velkommen pa forsiden

Enhver forside p& formiddagsbladene, der handler om svigt
pé plejehjemmet eller offentlige it-skandaler, handler ogsd om
risikoledelse eller manglen p samme. Kunne sagen helt veere
undgdet? Kunne sagen vere hindteret mere professionelt

i forvaltningen? Kunne selve presscomtalen have varet mere
nuanceret? Og sd videre.

Frem for at vente pd at en dérlig sag forer til et tvungent
ledelsesmassigt fokus pd at 2ndre arbejdsgange og processer,
vil intelligent risikoledelse identificere, hvad der potentielt kan
ske i fremtiden, og hvad organisationen ber gere for at undgi
dette. Ifolge PRIMO ville fx Tondersagen eller lonkaoset

i Kebenhavns Kommune have udviklet sig anderledes, hvis

de ansvarlige organisationer havde arbejdet mere offensivt med

og har dermed berort relativt fi medarbejdere. Risikoledelse er risikoledelse.
ifolge PRIMO et mere holistisk begreb, som anskuer den samlede
organisation som en vigtig medspiller i at identificere potentielle
PRIMO’S FEM ANBEFALINGER PRIMO Danmark Risikosamfundet
1. St risikoledelse Pé direktionens PRIMO Danmark er s'tiftet pa init.iati\./ af z?en Risikosamfum':let er et'begreb, t'zler blev lanceret af
danske Kommunaldirektorforening i maj den tyske sociolog Ulrich Beck i en bestseller med
dagsorden 2005 og er en del af den europaiske PRIMO denne titel i 1986.

(Public Risk Management Organisation).

2. Gennemga den samlede

Risikosamfundet er kendetegnet ved en foraget

PRIMO Danmarks mal er at yde beslutningsstatte opmarksomhed pa - og manglende kontrol

organlsatlon ud fra et til kommunerne ved at udbrede kendskabet til med - et stadigt stigende antal risici, globalt og
risikoperspektiv god offentlig risikoledelse og udvikle metoder lokalt. Risikosamfundet indebaerer at risici hver
og verktoijer til identificering og handtering af dag diskuteres i bade det offentlige og det
3. Indsaet vu rdering af risici 0og kritiske risici i kommunerne. politiske rum, hvilket har affedt en generel folelse
ITIUlIg heder som et formkrav Foreningen taller topledere og specialister fra Ef u5|!<kerh§d i sAarbarhedil sa?mfundet, der e
.. e . . ar gjort risikopolitik, -lovgivning og -vurderinger
i indstillinger til beslutninger iliElleid e ey til centrale anliggender.
regioner. PRIMO er vart ved konferencen
4. |ntegrer risikostyring i kommunens "Risikoledelse i det offentlige Danmark’ I en almindelig dansk kommune betyder risiko-

informations- og ledelsessystem

Mere information pa www.primodanmark.dk

5. Etabler en central controller-
funktion til risikostyring

7. juni 2007 i Kebenhavn.

samfundet blandt andet risikoen for padofilisager
og fejlanbringelser, it-nedbrud, virksomheds-
lukninger, underskud i budgettet, mangel pa
kvalificeret arbejdskraft, svigt i service pa pleje-
hjem, ghettodannelse, foreget nedber og storme,
forurening, stress pa arbejdspladsen og sa videre.

Kilde: Risikoledelse — en kommunal opgave, PRIMO
Danmark (2007)



NASTVED KOMMUNE PA EN SKALA FRA 1 TIL5...

PRIMOs fem anbefalinger Karakter Jens Christian Birchs kommentar
S — til sin karaktergivning
5 = hojest
Sat risikoledelse pa direktionens 5 "Risiko er i hoj grad pa bade de politiske og de
dagsorden administrative toplederes dagsorden.”
Gennemga den samlede organisation 2-3 "Dette er foretaget pa udvalgte omrader, fx i forbindelse
ud fra et risikoperspektiv med fusionen, og er pa vej i forhold til arbejdsmilje og
rekruttering. Jeg mener, at vi pa denne made malretter
indsatsen til prioriterede omrader.”
Indszet vurdering af risici og muligheder 4 "Pa alle indstillinger til Byradet indgar overvejelser om
som et formkrav i indstillinger *baredygtighed’ og 'sundhedsmassige effekter’.”
til beslutninger
Integrer risikostyring i kommunens 4 "Er med i vores nye ledelsesgrundlag og taenkes generelt
informations- og ledelsessystem som en integreret del af ledelsens forpligtelser. Sammen
med anbefaling 1, er denne anbefaling den svereste at
implementere.”
Etabler en central controllerfunktion 5 "|eg kan bedre lide formuleringen Central risikostyrings-
til risikostyring funktion med controllerfunktion’ da det at vare proaktiv og

motiverende er vigtigere end at kontrollere efterfolgende.”

RISIKOLEDELSE
KRAVER HANDLING
— IKKE NOTATER

Kommunaldirektor i Naestved Kommune Jens Christian
Birch roser vejledningen fra PRIMO, fordi den kan vaere

N&Stved Kommune er fl‘OﬂtlQbEl‘, nél‘ det galder I‘iSikOledelse. en institutionel ramme for de mange kommuner, som
H H . endnu ikke er kommet sa langt med risikoledelse.
ArbeJdEt Sp&nder Vldt Og Str&kker Slg fra Overordnede Kommunens medarbejdere deltager i det videre arbejde

strategiske analyser af darligt arbejdsmilje til konkrete med ot cperaonalsers veldringentl noglericse
aktiviteter som bilateral dialog med borgerne om frygten e

for vold. Incitament har mgdt kommunaldirektor i Naestved

Kommune, Jens Christian Birch, for at hare om kommunens

vej til implementering af PRIMOs fem anbefalinger.

Risikoledelse pa dagsordenen styring fra de fem fusionskommuner indgdr i dette grundlag,
. , og er dermed integreret i den ledelsesmessige ramme for bade

I Neestved Kommune er risiko det samme som ’sund fornuft sat gt 8 . ge ram’

. , . . direktionen og de andre ledelsesniveauers arbejde,” forklarer han.

i system’. Og siden 1999 har skiftende borgmestre og kommunal-

direktorer i Nastved Kommune veret enige om, at arbejdet med

en systematisk risikostyring er et vasentligt administrativt redskab ~ Negleord: faglighed, ressourcer og handlerum

il en effekeiv drift af kommunen. Ud over en massiv opbakning i bide den politiske og administra-

Siden 2005 har kommunaldirekter Jens Christian Birch veeret tive ledelse, peger Jens Christian Birch pd en anden nedvendig
ansvarlig for kommunens risikoarbejde. Fra &rsskiftet som forudsaztning for god risikoledelse: "Vi er kun kommet sé langt,
administrativ leder for den nye storkommunes 140 virksomheder fordi vi har et godt centralt funderet fagligt miljo, som har

og 8500 medarbejdere, der servicerer kommunens cirka 80.000 udviklet metoder og redskaber, og som har fokus pa at gore en
indbyggere. forskel i det daglige. Medarbejdere og borgere onsker ikke

*Vi har i forbindelse med kommunalreformen fiet mulighed for skaltaler eller lange notater og politikker. De vil hellere have

at starte lidt forfra og s@tte en ny dagsorden, hvor vi blandt andet besog af en kvalificeret person, som kan hjlpe dem med deres

problem her og nu.” @

er pé vej med et nyt ledelsesgrundlag. Erfaringerne med risiko-



RISIKOSTYRING

© Det faglige miljo i Neestved Kommune bestir af syv medarbejdere,
der arbejder med risikostyring og arbejdsmiljo. Enheden refererer
béde til @konomidirektoren og Personaledirektoren og er selv-
forvaltende med eget budget samt mulighed for at anvende
besparelser opndet ved fx forebyggelse eller sparede forsikrings-
pramier.

Og pengene har vist sig vigtigt, nér det gelder om at f& de lokale
ledere involveret i risikoarbejdet. ”Vores risikofolk har en pulje
penge, som de kan bruge til at stotte lokale ideer eller konkrete
investeringer. Det giver en hoj grad af fleksibilitet, at de kan sla
til, nér problemerne er der frem for at skulle igennem systemet
hver gang. P4 denne made synes jeg, at den ledelsesmassige
forankring og behovet for konkret handlekraft gir fint hind

i hdnd,” siger Jens Christian Birch.

Forandringernes tid har givet har pa brystet

"Politikere og embedsmand har i forbindelse med kommunal-
reformen gennemlevet en masse kaos og er blevet tvunget til

at tage storre risici. Det fornemmer jeg, har gjort mange mere
risikovillige. Hvis man kan overleve dette — ogsa politisk — s& kan
man nok ogsé overleve den naste spendende udfordring,” siger
Jens Christian Birch. Dette understgtter en udvikling vk fra
0-fejlskulturen og hen imod en mere risikovillig og dben organise-
ring, hvor man erkender, at offentlige organisationer ogsa laver
fejl, men at de gor det, fordi dette samlet set bidrage til en
effektiv offentlig sektor.

Jens Christian Birch er glad for den ogede risikovillighed, men
ved ogsd godt, at den politiske hukommelse er kort: "Et konkret
eksempel pd vores kommunes risikovillighed er graden af vores
selvforsikring. Vi vurderer fx, at vi har sparet 15 millioner kroner
pa at have fravalgt forsikringer til dekning af arbejdsskader.

Men det er jo en teoretisk pluskonto, og det er min opgave som
kommunaldirekter lobende at huske politikerne pa, at en dag kan
der komme en rigtig stor udgift, som kun kommunekassen kan

dekke.”

Derfor er det ifolge kommunaldirektgren en harfin balance at
finde det rette risikoniveau, og selvom kommunens beregninger
tyder p4, at det kan betale sig at tage en endnu sterre risiko,

s4 vil det i veerste fald kunne medfere en si stor udgift, at mange
4rs besparelser er tabt pa gulvet.

Da fem kommuner blev til en

Inden fusionen af fem kommuner til den nye Nastved Kommune,
blev der udarbejdet en analysere med en rekke risikobetragtninger
pé udvalgte omrider som fx tab af faglig viden, it-systemer,
sagspukler, udbreendte medarbejdere mv. Analysen blev droftet
politisk og ifelge Jens Christian Birch havde den et klart formal,
nemlig forventningsafstemning:

”Nar man tegner et billede af alt det forfaerdelige, der kan ske,
sker der to ting. For det forste gor folk en helt masse, som de
ellers ikke ville have gjort - for at give deres bidrag til, at veerste
ikke skal ske. For det andet bliver folk naermest lettede, selv nar
der indtraeder kriser, for det kunne jo have varet meget varre.”

Nu er tiden kommet til at folge op pd analysen i form af et 100
dages notat. Ifelge Jens Christian Birch er der masser af problemer,
der er udeblevet, men ogsé identificerede risici som er blevet
varre eller anderledes end ventet. Det gelder fx et presset psykisk
arbejdsmilje og sagspuklerne. Med den velfungerende risiko-
organisation i spidsen er der dog allerede taget initiativ til at
imedegd udfordringerne i form af en HR hotline, der tilbyder
pressede medarbejdere coaching og psykolog samt uddannelse

af 40 stressvejledere.

Sygefraver en trussel

Ifelge Jens Christian Birch er kommunernes ubetingede storste
udfordring at rekruttere nye medarbejdere samt at fastholde dem.
Kommunen spiller her en dobbeltrolle idet den pé en og samme
tid er kommunens storste arbejdsgiver og den myndighed, som
administrerer fx sygedagpenge.

“Huis vi kan nedbringe kommunens sygefraver med fx to procent,
vinder vi pi mange fronter. Vi fir mere tilfredse medarbejdere,
der foler at vi passer pd dem. Vi sparer et tocifret millionbelgb pd
feerre vikarer og sygedagpenge. Penge vi kan bruge til serviceydelser
i stedet. Og sidst men ikke mindst leverer vi en mere sammen-
hangende ydelse til borgeren. Vi gnsker ikke at tage den risiko,
der er ved ikke at tage dette alvorligt. Derfor vil kommunen

i de naste par ér satse kraftigt pd forebyggelse, uddannelse og
okonomiske incitamenter til at nedsette sygefraveeret,” fastsldr
Jens Christian Birch.

Et godt eksempel pd, at arbejdet med risiko ikke bare er en
skrivebordsevelse, viser sig i beslutningen om at give 800 med-
arbejdere et fire dages kursus som led i indsatsen for et bedre
arbejdsmiljo. Dette svarer til i alt 16 &rsvaerk og er dermed en
stor udskrivning for kommunen. Men bide politikerne, der har
behandlet sagen, og kommunaldirekteren er ikke i tvivl om,

at det er investering, der godt kan betale sig — ogsd pa den
okonomiske bundlinje.

Tryghed pa gaden

Et andet indsatsomride er at skabe en grundleggende tryghed
for borgerne i Nastved Kommune. P4 dette omride er samar-
bejdspartnerne det lokale politi og brandvasen, skoler, grundejer-
foreninger mv. En gang om ugen kan borgerne mede op pd
kommunen til en personlig samtale om fx indbrudssikring,
brandsikring eller bekeempelse af harverk.

For udefrakommende virker det ikke som om, at disse opgaver
nedvendigvis er kommunens forpligtelser. Men i Nastved
Kommune tager man mélsetningen, om at vare borgerens
indgang til det offentlige alvorligt: ”Vi skal huske p4, at alt hvad
vi gor, gor vi for borgeren. S& selvom vejledning til gode og sikre
rejser i udlandet maske ikke er en kommunal kerneopgave, si

er det miske netop det, der skal til for at skabe tryghed hos den
enkelte borger. Og sa bliver det vores opgave,” siger Jens
Christian Birch.

Kan forebyggelse betale sig?

Nestved Kommune har en formuleret og offentligt tilgengelig
risikostrategi. Udgangspunktet er en vardibaseret strategi, hvor
holdningsbearbejdelse spiller en afggrende rolle.

Men kommunaldirektoren er ikke den overste ansvarlige embeds-
mand uden grund, og risiko og forebyggelse vil blive indbygget

i de kommende resultatkontrakter og arsrapporter: "Der hvor vi
giver vitksomheden incitamenter til fx at skabe et godt arbejds-
miljo eller forebygge indbrud, ved at give ressourcer og handle-
rum, der vil vi ogsd have noget dokumentation pa, om det virker.
Vi gnsker ikke at mile bare for at mile, men som ledelsesinforma-
tion er det veesentligt at dokumentere effekten, sd vi ved, om det
er den rigtige vej at gd,” understreger Jens Christian Birch.

Lees mere om Nastved Kommune og deres arbejde med risikoledelse pa
www.naestved.dk



VEJEN TIL EFFEKTIV

RISIKOSTYRING I STATEN

Begrebet ’risiko’ er for alvor sat pa dagsordenen

i staten. Omkostningsreform, DS 484 og analyser
af selvforsikringsordningen har banet vejen for en
ny vejledning, der hjelper med at finde den enkelte
institutions risikoprofil og dermed niveau for

effektivt arbejde med risici.

Hvo intet vover, intet vinder. Det geelder iser i staten, der ikke
normalt ma tegne almindelige forsikringer, men alene basere sig
pa selvforsikring. Det betyder, at udgifter til udbedring af skader
normalt afholdes inden for bevillingen. Institutionerne arbejder
pé hver deres made med at forebygge skader og dermed undgd
ckstra udgifter.

Formélet med omkostningsreformen har varet at modernisere
budget- og regnskabssystemet for dermed at give de statslige
institutioner et bedre grundlag for skonomisk styring. Arbejdet
med effektiv risikostyring ligger i naturlig forlengelse af reformen.
For hvor meget skal man egentlig afsztte pa budgettet til det,

der méske kan ske? Hvordan kan man minimere omkostningerne
til skader, fx gennem vedligeholdelse og bedre forvaltning af
statslige aktiver? Og hvor mange ressourcer skal man bruge

p4 at blive klogere pé denne fremtid?

Ogsé implementeringen af DS 484 stiller en rakke krav til statens
omgang med risici, og Rigsrevisionens beretning om statens
selvforsikringsordning fra maj 2005 pegede pd en rekke forbed-
ringsmuligheder. Begrebet 'risiko’ er derfor for alvor sat pa
dagsordenen i staten.

Fa hjeelp til god risikostyring

En rakke statslige institutioner arbejder allerede mélrettet med
risikostyring, mens andre forst skal til at g& i gang. Nogle institu-
tioner er store og arbejder inden for et risikofyldt omride, mens
andre ikke har brug for et komplekst risikostyringsprogram.

Alle typer af institutioner kan fremover hente hjelp i "Vejledning
om risikostyring i staten’ fra @konomistyrelsen, som er udarbejdet
i samarbejde med Deloitte og sa er tilgengelig for alle pd
www.oav.dk

Vejledningen er en praktisk guide til, hvordan statslige institutio-
ner kan introducere risikostyring eller udbygge deres nuverende
risikostyring. Anbefalingerne tager udgangspunke i skader pa
aktiver, men indeholder ogsd metoder til risikostyring, som
institutionerne kan bruge generelt.

Ferrari eller Fiat?

Dem, der vil kere i sportsvogn, skal opbygge en proaktiv risiko-
styringsproces, som er teet pé ledelsen og integreret i beslutnings-
processer og medarbejdernes arbejdsopgaver. Dem, der korer med
faerre hestekreefter, arbejder typisk med risiko p& udvalgte omrader
samt mindre koordineret i forhold til kerneydelserne og mindre
pé tvars af institutionen. Det ene er ikke nedvendigvis bedre end
det andet, da arbejdet med risiko kan vere ressourcekrevende,

og dermed hele tiden skal vejes op imod den vardi, det skaber.

Arbejdet med risikostyring starter dermed allerede ved analysen
af en organisations risikoprofil. Jo hgjere denne er, des mere
proaktiv og helhedsorienteret skal dens risikoarbejde vare. Det
handler om at skabe en balance mellem pa den ene side styrings-
indsatsen og pd den anden side vasentlighed og sirbarhed

i forhold til de identificerede risici.

Hvad er en risiko?

Vurderingen af en risiko tager udgangspunkt i kombina-

tionen af vaesentligheden af og sarbarheden over for,
at en uensket handelse indtraeffer. Vasentlighed vedrerer

konsekvensen af en h@ndelse, herunder skonomisk,
omdgmme-, helse-, miljg- og sundhedsmaessigt, og
dermed potentialet i begivenheden eller udviklingen, som
institutionen er eksponeret overfor. Potentialet kan bade

vaere positivt og negativt.

Kilde: Vejledning om risikostyring i staten pa
www.oav.dk

Hvordan kommer jeg i gang?

Vejledningen opererer med fem ambitionsniveauer (ad hoc,
silobaseret, koordineret, helhedsorienteret og risikointelligent),
og effektiv risikostyring er i forste omgang at finde det rette
ambitionsniveau ved hjelp af selvevaluering pa otte parametre.
Selvevalueringen kan béde bruges til at give et gjebliksbillede
og til at definere mélet for ens kortsigtede og langsigtede risiko-

arbejde.

Nir institutionen er klar til at igangsette arbejdet med risiko-
styring, anbefaler vejledningen at folge seks faser, der tager afset

i institutionens kerneydelser. Nogle af de sporgsmal, der bliver
besvaret undervejs, er hvordan institutionen bedst organiserer
arbejdet, hvad det krever af politikker og varktejer, samt hvordan
der etableres en kultur, der modsvarer risikoprofilen.

"Vejledning il effektiv risikostyring’ er primart praktisk anvendelig
for institutionernes ledere og de medarbejdere, der skal forestd
risikoarbejdet, men introducerer ogsi teori og henviser til yder-
ligere litteratur for dem, som vil vide mere.

Ambitionsniveauer

Helhedsorienterede og

systematiske risiko-
Risikostyringen strategier for mulige
koordineres pa overste
ledelsesniveau

Foretages i siloer for
specifikkerisici

hvor risikostyringen
bliver en nedenfra
dreven proces

Komplekse risici og risici

Ad hoc, ukoordineret og

o derinvolverer flere
til tider helt manglende

afdelinger behandles

Der behandles typisk et
mindre antal risikotyper
Udokumenterede

Proakti imaert
politikker og processer roaktiv og primze

kvalitativ

Politikker og processer
fastsat for specifikke
Reaktiv og kvalitativ risici

Politikker og processer
for risikostyring
defineret pa tvaers af

Primaert reaktiv institutionen
og kvalitativ Primaert reaktiv

og kvalitativ

negative begivenheder

Kulturel transformation,

Sarbarhed giver en indikation af, om institutionen umiddel-
bart er parat over for en risiko eller ej, nar den tager de
eksisterende kontroller og aktiviteter med i betragtning.
Sarbarhed handler om kontrolmilja, eksterne forhold,
tidligere erfaring med risiko, kompleksitet og responstid.

intelligent vis p:
sig nedvendige risici for
at na deres strategi

Risikostyring er alles
opgave og integreret
ialle politikker og
processer

Proaktiv, kvantitativ
og kvalitativ

Helhedsorienteret § 5: kointelligent

Bevidst og belennet risikovillighed

Ubevidst risikovillighed

Risikostyringens seks faser

Varetagelse af
institutionens

kerneydelser




