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Att skapa affarsmojligheter
genom riskhantering.

— Lardomar fran "best practice”
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Se riskerna som en strategisk affarsmojlighet!

DET EUROPEISKA affarslandskapet ar lika oforutsagbart
som alltid. Med tanke pa de senaste arens viaderkata-
strofer, harda ekonomiska villkor, EU:s utvidgning och det
stdndigt ndrvarande terroristhotet, maste dagens
foretagsledare kunna hantera en stor osdakerhet for att
uppratthalla tillvaxt i verksamheten. Den hér rapporten
visar att foretag som forsoker hantera dessa och andra
risker systematiskt, uppnar konkreta resultat som
paverkar deras ekonomiska resultat positivt.

Syftet &r att visa hur ett strategiskt forhallningssatt till
riskhantering kan forbattra affarsverksamheten, samt hur
europeiska organisationer kan lara sig av "best practice”,
dvs. genom att ta efter de foretag som ligger langt
framme nér det giller riskhantering. Jag hoppas att den
hér rapporten bidrar till férstaelse for hur olika
verksamheter kan forbattra sin konkurrenskraft och
uppna sina affdrsmal genom att omvardera sin
instéllning till riskhantering.

Detta ar Marshs andra europeiska riskundersckning
inriktad pa malgruppen ledare i privata och offentliga
féretag med en omséttning pa mellan €30 och €300
miljoner. Rapporten baserar sig pa Europas storsta
undersokning av riskhanteringsaktiviteter. Totalt har 950
hogre chefer, i huvudsak vd-ar och ekonomichefer, fran
elva lander i Europa svarat. Marsh har anvéant sig av ett
oberoende marknadsundersdkningsforetag, Arnold &
Bolingbroke, genom frageformuldr som skickats per post
samt djupintervjuer.

Marsh vill rikta ett tack till dem som tog sig tid att delta i
den har undersokningen. Utan deras engagemang hade
den hér rapporten inte varit mojlig.

Synen pa risk - hot eller affirsméjlighet?
Undersokningen visar att foretagsledares och chefers
attityd till risk idag varierar mycket mellan olika typer av
féretag - men ocksa bland olika befattningar inom samma
verksamheter. Gemensamt pa foretagen ar dock uppfatt-
ningen att risker pa olika sétt paverkar verksamheten.

Sa har sdger exempelvis en ekonomichef pa ett verk-
stadsforetag:

»Risker dr i sig ingenting positivt. Det forlorar man bara
pengar pa.”

En chef for internrevision inom ett tillverkningsforetag
ser sdhar pa risk:

”Om vi hade marginaler pd 30-40 % (vilket vi inte har)
skulle vi inte behdva grubbla sa mycket pa risker... men
med marginaler pa 3-4 % mdste man ta en ndrmare titt pd
riskproblematiken.”

En VD for ett tillverkningsforetag tycker i stallet att risker
har en viktig affarsutvecklande funktion:

”Om man aldrig tar ndgra risker kan man inte driva ett
foretag pa ett framgdngsrikt sdtt, och foretaget kommer inte
att kunna vixa.”

Hur risker upplevs och hanteras inom organisationen kan
pa lang sikt spela stor roll. Yttre faktorer spelar en
avgorande roll for riskmedvetenheten, och foretagens syn
pa risker har forandrats 6ver tid..
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Nya hot om risker - men samma beredskap

I MARSHS senaste riskundersokning uppger mindre an
halften av respondenterna att de kanner sig sdkra i sin bered-
skap infor de risker som framst hotar deras verksambhet.
Aven om 60 % av organisationerna gor riskanalyser oftare &n
for tva ar sedan, ligger deras fokusering i huvudsak pa tradi-
tionella risker, som olycka, inbrott, sjukdom etcetera, samt
finansiella risker, som paradoxalt nog inte upplevs som
sarskilt aktuella. Undersokningarna visar exempelvis:

B Att 75 % av de intervjuade organisationerna har
investerat for att pa ett kraftfullt sdtt kunna hantera
risken for personalskador, men endast 35 % tror att
detta utgor en betydande risk.

B Att 54 % av de intervjuade organisationerna har
investerat for att pa ett kraftfullt sdtt kunna hantera
risken for att skattelagstiftningen inte f6ljs, men endast
23 % tror att detta utgor en betydande risk.

Storsta riskerna fortfarande ignorerade

Strategiska och operationella risker, som ofta utgor det
storsta hotet mot verksamheten, far sarskilt dalig upp-
maérksamhet av personer i ledande befattningar. Aven om
foretagen allt oftare gor riskanalyser fokuserar de inte nod-
vandigtvis pa risker som utgor de storsta hoten mot fore-
tagets framtid. Faktum &r att respondenterna erkdnner en
brist pa tillit till de atgérder som de vidtar for att hantera
dessa hot. Strategiska risker ar de som ilagst omfattning-
hanteras genom praktisk risk management.

Risker som upplevs allvarligast men som inte hanteras pa ett
effektivt satt.

okad I

konkurens

Negativa forandringar [

i efterfrakan

Minskad produktivitet pga.perso- _

nal franvaro/personalomsattning

Nyckelmedarbetare forsvinner _

till konkurrenterna

Forandrad |

demografi

Il andel av respondenter som svarat att risken &r vésentlig (%)
andel av respondenter som svarat att atgard ar vidtagen (%)

Oron bland hogre chefer i Europa att en risk ska bli
verklighet dr berdttigad. Siffror fran Fortune 1000-
foretagen ar 2001 visar att for de hundra féretag som
upplevde en 25-procentig nedgdng i sina borskurser,
kunde mer dn en tredjedel av dessa nedgangar hanforas
till férandringar i efterfragan och 6kad konkurrens.
Endast 6 % kunde hanforas till antingen finansiella eller
traditionella risker.

Riskattityderna har darfor pa ett tydligt satt utvecklats
sedan den senaste undersokningen. Detta ar knappast
overraskande med tanke pa den fordnderliga miljo i
vilken manga foretag dr verksamma i dag, och dar
konkurrens fran obekanta utlandsmarknader, snabba
tekniska forandringar och osdkra ekonomiska villkor
tillsammans utgor stora utmaningar.

Brett spektrum for riskhantering

Vad som &r viktigt r det breda spektrum av atgarder som
foretag kan vidta infor dessa férandringar. Atgdrderna for
att hantera risker kan vara allt fran konservativa till
mycket offensiva (se figur 3).

I undersékningen har vi kartlagt tva typer av foretag och
organisationer baserat pa deras forhallningssatt till risker
inom affarsverksamheten: Konservativa organisationer
och offensiva organisationer.

'Kalla: Compustat/Mercer Management Consulting Analysis 2001.
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Konservativa organisationer — den defensiva majoriteten

Majoriteten av organisationer i Europa betraktar an idag michef pa en brittisk detaljhandelskedja &r inte ovanligt:
risker som ett hinder for foretagets framgangar. [ stéllet

for att arbeta med riskhantering som ett strategiskt ...udr riskhantering dr bdttre eftersom vi har det i huvudet
styrinstrument behandlas riskhantering i huvudsak som snarare dn skriver ner det.”
en operativ forsakran om att verksamheten fortskrider.

Bland de intervjuade foretagen ses riskhantering i Det dr anmarkningsvart att s& manga som en av fyra
huvudsak som ett sitt att: europeiska organisationer endast gor riskanalyser fran

fall till fall, det vill sdga antingen "om och nér” en risk
B Kopa forsakringar eller andra finansiella instrument for foreligger, eller efter att ndgot redan har gatt fel.
att gardera sig mot risker.
B Hantera skulder och bevaka fordringar.
B Uppfylla tekniska bestdammelser.
m Skydda befintliga tillgdngar. [l Vinst en gang i halvaret

1 av 4 europeiska foretag gor riskanalyser endast nar behov uppstar

6%
. En gang om aret

Nar behov uppstar (ad hoc)

B ] dessa "konservativa” organisationer ar riskhantering
ett satt att bevara kontinuitet, snarare an ett styrin-
strument for att utveckla verksamheten. En chef for ett Ovrigt/Aldrig
italienskt forlag uttryckte att riskhantering inte har
nagon plats inom affdrsutvecklingen:

26%

»Vi tar inga risker for att 6ka vdra potentiella intdkter. Vi
betraktar risker som ndgot som bor elimineras for att ge

stabilitet at verksamheten”. Nastan en tredjedel av de 15 % av organisationerna som i
undersokningen uppgav att de drabbats av en storre
B Inom de traditionella organisationerna blir riskhante- ekonomisk forlust under de senaste tre aren, fortfarande inte
ringen en stabsfunktion. Exempelvis genom att ekonomi- har nagon plan for krishantering.

chefen varje ar genomfér en generell riskanalys, eller i

samband med att foretaget ar sarskilt utsatt. En chef pa Detta ar Overraskande. Foretag som har en aktiv riskhan-

ett italienskt tillverkningsforetag uttryckte sin syn pa tering inser att ett strukturerat forhallningssatt till att

risk sahér: identifiera och hantera risker kan vara ett satt att sékerstalla
konkurrensfordelar. Anda viljer ménga foretag att inte arbeta

“En riskanalys gérs en gdng om dret... nr forsikringarna med riskhantering som ett strategiskt affarsverktyg.
I6per ut... det finns ingen fordndring av attityderna till

risker... risk dr ndgonting negativt, inte ndgon mdjlighet.” 1 av 4 europiska foretag som drabbats av en betydande ekonomisk

B Den hdr instéllningen gor att ansvaret for traditionella
risker ofta hanteras pa en lagre administrativ eller finan-
siell niva inom organisationen, som bland annat skett
inom ett foretag inom den nederlandska bilbranschen:

TOTAL EU IE ES NL BE FR DE IT UK NORD*

% som drabbas av stérre ekonomiska forluster under de senaste tre aren

Lo .. . 14 27 10 21 22 5 10 16 15
*Viktiga risker dr produktansvar, arbetsgivaransvar och

driftstopp...[vi dr] inte medvetna om ndgra nya risker... vi far

02 . . o o o ooy e .. . % av dessa som har en plan for krishanterin
radgivning fran vadra forsikringsagenter och det rdicker for oss.” ° P 9

86 79 60 62 68 100 67 67 79

W Det far ofta till foljd att risker inte hanteras pa ett syste-

. . . . . o ‘De nordiska ldnderna i undersékningen var Finland, Danmark och Sverige.
matiskt satt inom organlsatlonen. Citatet fran en ekono- H i
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Nytankande organisationer — den offensiva minoriteten

Undersokningen visar att endast en liten grupp foretag
betraktar risk som en strategisk affarsmojlighet for att
skaffa sig konkurrensfordelar.

Med tanke pa fordelarna borde fler foretag folja deras
exempel. Offensiva organisationer gor regelbundet
riskanalyser pa styrelseniva, och riskhantering finns
kontinuerligt med i den affarsmaéssiga beslutsprocessen.
Marsh har identifierat ett antal exempel pa "best
practice” inom det har omradet:

B Flera chefer ar involverade i riskhanteringen, men en
enda person - oftast ekonomichefen eller vd:n - har det
overgripande ansvaret for risk.

m Riskhanteringen far lika stor uppmaérksamhet fran
hogre chefer som 6vriga affarsfunktioner.

m Riskhantering betraktas inte enbart som ett satt att
undvika katastrofer, utan som en process for att ta vara
pa mojligheter.

Exempel: hur féretag genom riskhantering forbattrat
affarsverksamheten.

Ett nyligen borsnoterat europeiskt kemiféretag har
sparat ungefédr €2,2 miljoner i riskrelaterade kostnader
genom att hantera risker pa foljande satt:

B Systematiskt identifiera risker.

B Ta fram ett "riskregister” som uppfyller
borsledningens krav.

B Centralt koordinera beslutsfattande som beror
riskidentifiering och riskhantering.

m Utdela ansvar for riskstyrning till personer pa hogsta
befattningsniva.

Sahér sdger en chef for ett tyskt kemiféretag som har
uppfattat riskhantering som en strategisk resurs pa en
marknad med hog omvandlingstakt och aggressiva
konkurrenter:

”Riskhantering utgor en integrerad del av vdr verksambhet,
men riskfrdagorna blir allt viktigare till f6ljd av férdndringar
pd marknaden och i regler och bestimmelser. Tidigare sdgs
risk som ndgonting negativt, men nu betraktar vi risker
som nya mdjligheter. Om man strdvar efter alltfor hog
trygghet kan man ga miste om nya mdjligheter. Vi tittar pa
saker pa ett proaktivt sdtt sd att riskerna kan undvikas
innan de blir verklighet.”

Med ett strategiskt perspektiv pa riskhantering kan fore-
tag omvandla utmaningar till en strategisk affarsmoj-
lighet. Det galler pa kundsidan, infor investerare och for
att sakra tillvaxt:

Genom en strukturerad riskhanteringsprocess nadde ett
foretag specialiserat pa produktion av skor fram till
beslutet att revidera den internationella distributions-
strategi som lagts ut pa entreprenad. Detta gjorde att
man kunde identifiera luckor i den befintliga distri-
butionsprocessen, som skadade foretagets rykte pa
grund av uteblivna bestdllningar. Genom riskhante-
ringsprocessen fordndrade foretaget sin strategi och
atertog all internationell distribution. Darigenom
undvek foretaget att &ventyra viktiga kundrelationer.

Ett europeiskt livsmedelsforetag angrep en operativ risk
genom att analysera och férdndra rutiner bland per-
sonalen. Genom att férnya personalrutiner i syfte att
minska franvaron sjonk den fran 9 % till 4 %, och
franvarokostnader sjonk fran €13 miljoner till €7
miljoner pa ett ar.
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Kunder

En saker tillgdng pa varor och tjanster blir en allt mer
nodvandig forutsattning for att sdkra och uppratthalla
affarskontrakt. Organisationer som kan visa att risker
som kan &ventyra leveranserna hanteras pa ett aktivt och
effektivt satt, skapar en konkurrensfordel gentemot sina
kunder. Pa en allt stérre och instabil marknad &ar det
nodvandigt.

Kostnader for att ignorera risker riktade mot
verksamheten kan over tid bli 6desdigra. Genom att
kontinuerligt arbeta med risker skapar foretagen sig en
viktig beredskap som hjilper dem att mota den
férdndrade konkurrensen. Uttalande fran en Irlandsk
tillverkare och distributor illustrerar detta val:

”Konkurrens fran andra ldnder dr den stérsta risken. Vi har
varit utsatta for konkurrens utifrdn tidigare, men da var
kualiteten vdldigt ddlig. Men de utldndska konkurrenterna
har nu 16st kualitetsproblemen och kan konkurrera med
billig arbetskraft.”

P4 sikt kan det bli en dyr affér att ignorera riskerna:

”Den frdmsta risken for oss dr att multinationella
konkurrenter tar 6ver branschen och har ungefir 50 % av
marknaden.”

Investerare

I en allt osakrare omvarld, kraver aktiedgare, banker och
andra finansiella institutioner bevis for att deras
investeringar ar sakra. Det ar knappast 6verraskande mot
bakgrund av att till och med nagra av varldens storsta
foretag visar sig ha svart att betala sina rakningar! Att
kommunicera sin riskmedvetenhet kan bli avgorande.
Som ett franskt tillverkningsforetag fick erfara:

”Ndr vi borsnoterades var vi tvungna att visa investerarna
att vi hade tagit itu med alla risker... riskfragorna
genomsyrar allt vi gor... bolagsstyrelsen goér regelbundet
riskanalyser... och i vdr ekonomiska rapportering
identifieras alla risker som kan bli ett eventuellt problem”.

Ledande foretag inom sin bransch har av naturliga skal
sarskilt stor anledning att aktivt arbeta med
riskhantering. Sdhar uttrycker ett italienskt
livsmedelsforetag sin syn:

»Vi dr det ledande varumdrket i var bransch...
forvdntningarna pa féretaget dr hga och riskprevention dr
extremt viktigt... vi dokumenterar detta i alla rapporter till
vdra intressenter.”

Tillvaxt

Foretag som stravar efter tillvaxt maste rakna med att bli
utsatt for ckade risker. Det ar naturligt i samband med
framtagning och lansering av nya produkter, etablering pa
nya marknader eller i jakten pa fler marknadsandelar.
Risk ar en kalla till 0kade affarsmojligheter, som ett tyskt
tillverkningsforetag traffande beskriver:

”Vi betraktar risker ur ett brett perspektiv, det handlar om
att inte ga miste om mdjligheter... om man aldrig tar nagra
risker kan man aldrig driva ett foretag pad ett framgdngsrikt
sdtt, man kommer aldrig att kunna vdxa.”
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Riskhantering - en viktig affarsmojlighet

I takt med att verksamheters omvérld blir alltmer
foranderlig, fordndras ocksa attityderna till risk. Strategisk
risk, som till exempel paverkar fordandrad efterfragan
samt 6kad konkurrens, oroar idag chefer i betydligt hogre
utstrackning an finansiell och traditionell risk. Det ar
ocksa beréttigat. Analyser av kursnedgangar bland
Fortune 1000-foretagen visar att det &r en stor kalla till
tappade intakter.

Majoriteten av foretagen ar emellertid beredda pa att
infora strukturer i syfte att battre kunna hantera dessa
risker. Men annu har bara ett mindre antal foretag insett
den strategiska betydelsen av riskhantering, bade for att
sakra den framtida stabiliteten och for att underlatta och
forbattra tillvaxten.

2004 ars riskundersokning frdn Marsh drar slutsatsen att
de fem storsta riskerna, enligt de hogre cheferna, ar:

m Okad konkurrens

B Negativa fordndringar i kundernas efterfragan

® Minskad produktivitet pa grund av personalfranvaro
och personalomsattning

B Nyckelmedarbetare forsvinner till konkurrenterna

B Forandrad demografi

And4 &r mindre &n hélften av de tillfrigade personerna
tillrackligt forberedda for att kunna hantera dessa risker.
Eftersom sd manga foretag fortfarande ser riskhantering
som ett satt att minska finansiella och traditionella risker,

sa finns det stora mojligheter for mer offensiva foretag att
utnyttja denna brist pa agerande.

Att véxa innebdr att ta risker, och ju béttre forstaelsen for
- och hanteringen av - risker ar inom ett foretag, desto
mer finns att vinna!

Marsh har i Europa arbetat med kunder inom alla
branscher for att identifiera och bedoma risker, med
fokus pa implementering av riskférbattringsprogram som
bidrar till métbara vinster.

Marsh ar varldens framsta forsakringsmaklare och
riskkonsult med 38 000 anstéllda och en arlig omséattning
pa 6,9 miljarder dollar. Féretaget erbjuder radgivning och
affarstjanster till kunder i mer 4n 100 lander.
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De lander som deltagit i denna undersokning ar:

Belgiem
Danmark
Finland
Frankrike
Irland

Italien
Nederlanderna
Spanien
Storbritanien
Sverige

Tyskland

For ytterligare information, Besok
gdrna var hemsida:

www.marsh.se
www.marsh.com

Denna information baserar sig pa kallor som vi betraktar som
tillforlitliga, dock garanterar vi inte informationens korrekthet,
och den ska enbart tolkas som allmén férsdkringsinformation.
Marsh gor inga utféstelser och utfardar inga garantier,
uttryckliga eller underférstadda, géllande forsdkringsgivares
eller aterférsakrares finansiella stallning, solvens eller
tillimpning av policyformuleringar. Informationen &r inte
avsedd som radgivning i nagon som helst specifik situation och
bor inte betraktas som sadan.

Detta dokument, eller nagon del av den information som det
innehaller, far ej kopieras eller mangfaldigas pa nagon satt
utan tillstand fran Marsh Inc. Dock beh6ver Marsh Inc:s kunder
ej erhalla sadant tillstand for att anvénda denna rapport for
interna syften.

Uttalanden gillande skatte-, redovisnings- eller juridiska fragor
ska uppfattas som allménna observationer enbart baserade pa
var erfarenhet som férsakringsméklare och riskkonsulter, och
ska inte forstas som nagon skattemaéssig, redovisningsmassi;
eller juridisk radgivning vilken vi inte &r behérig att erbjuda.
Alla sadana fragor bor diskuteras med en lamplig och behdrig
radgivare inom dessa omraden.
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