i agens Dagsorde

OFFENTLIGE
BESTYRELSER

UDGAVE . 28 . JANUAR . 2016

Undersggelse og analyse af, hvordan
bestyrelserne i forsyningsselskaber,
uddannelses- og kulturinstitutioner
handterer megatrends, sektorudvikling,
markedsudvikling og lovgivning

Dobbelt bundlinje - dobbelt risiko

Nar bestyrelsesformand og direktgrer for selvejende institutioner og offentlige virk-
somheder skal kunne operere og balancere mellem to bundlinjer — den politiske og
den markedsmaessige — skal de kigge i to retninger i deres strategiske risikostyring.

Sytten direktgrer og bestyrelsesformaends handtering af strategiske risici

Dagens Dagsordens aktuelle interviewundersggelse med sytten direktgrer og besty-
relsesformand kommer rundt om de strategiske risici Megatrend, Sektorudvikling,
Markedsudvikling, Lovgivning, med fokus pa, hvor meget de fylder pa bestyrelses-
dagsordenen, og hvordan direktgrerne servicerer bestyrelsen. Resultatet kan du
laese i denne samlende metodeartikel med hovedresultaterne og i fire temaartikler.

Strategisk risikostyring starter med sikker drift

Hgj kvalitet i de leverede ydelser; arsresultater, som svarer til budgetter, og regn-
skaber uden anmaerkninger er den basale forudsaetning — og afsaettet for — at
bestyrelsen kan teenke i langsigtede muligheder og risici. | praksis smelter proces-

serne sammen.

Store beslutninger starter med strategiske risikoanalyser
Institutioner og virksomheder fokuserer deres strategiske analysekraft til de seerlige
anledninger, hvor der skal treeffes store strategiske beslutninger, f.eks. ved fusioner,

strategileegning og byggeprocesser.

Politikerne er den stgrste strategiske risiko

Politisk fastsatte rammevilkar med takstreguleringer, taksametre, tilskud, kontrol,
markedsreguleringer og snaevre regler for drift ggr selvejende institutioner og
offentligt ejede virksomheder sarbare over for skiftende politiske stemninger og
kortsigtede politiske forlig (fra Christiansborg) samt EU-lovgivning.
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Jgrgen Ulrik Jensen er adm. direktgr og partner i
Pluss Leadership A/S og har herudover erfaringer
som bestyrelsesformand for en raekke offentlige

bestyrelser og organisationer.

Pluss Leadership bistar med udvikling af styrings-
struktur og bestyrelsesevalueringer og har
gennemfgrt bestyrelseskurser, -seminarer og
-uddannelser for over 800 bestyrelsesmedlem-
mer og ledere i offentligt ejede virksomheder og
institutioner.

DOBBELT BUNDLINJE
— DOBBELT RISIKO

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership

I dette nummer af Dagens Dagsorden stiller vi skarpt pa selvejende
institutioners og offentlige virksomheders arbejde med strategisk
risikovurdering og -styring.

I den private sektor har strategisk risikostyring i flere ar staet hojt

pa bestyrelsernes dagsorden. Skiftende konjunkturer, periodiske
finanskriser, globalisering og digitalisering er blot nogle af de trends,
der tvinger virksomhederne til hele tiden at udsette deres forret-
ningsmodeller for et kritisk eftersyn. Grundlaget for det, man har
veeret vant til at tjene penge pa, kan pludselig over en kort periode
forsvinde, og man ma derfor finde ud af, hvor man i stedet skal diri-
gere sine ressourcer hen. Sa nok kikker de private bestyrelser fortsat i
regnskaberne, men en storre del af tiden gar med at se i krystalkuglen
og pa en begavet made tage pejling af, hvordan markedsmaessige,
teknologiske, okonomiske, kulturelle, livsstilsmessige etc. udviklings-
tendenser pévirker virksomhedens fremtidige forretningsmuligheder.

I forhold til det billede, har vi trods alt veennet os til at se selvejende
institutioner og offentlige virksomheder som lidt mere beskyttede,
med nogle operations- og udviklingsmuligheder, der for en vis
periode frem har veeret sikrede af politiske prioriteringer og hensigter.

Samtidig har mange af de offentlige virksomheder mere eller mindre
haft monopol pa deres leverancer. Man kan sige, at selvejende insti-
tutioner og offentlige virksomheder pa en reekke parametre udger en
mellemform mellem en offentlig forvaltning og en privat virksomhed,
hvilket er illustreret i figuren nedenfor.

Selvejende institutioner og offentlige virksomheder er ikke som en
offentlig forvaltning bundet af at skulle operere inden for en bevil-
ling for det enkelte ar, men kan akkumulere overskud som en privat
virksomhed. Men den er ikke sat i verden for at akkumulere overskud,
og der vil altid veere et pres for, at pengene kommer i arbejde til det
formal, institutionen er sat i verden for.

OFFENTLIG SELVEJENDE PRIVAT
FORVALTNING INSTITUTION VIRKSOMHED

OG OFFENTLIG

VIRKSOMHED
Bkonomiske . .
frihedsgrader Lav Middel Hej
Aktivitetsmaessige . .
frihedsgrader tav Hce Hej
I\./Iz?r.kedsmaesmge Lav Middel Hgj
risici
Politiske risici Hgj Middel Lav

Tilsvarende med aktiviteterne. Her er den selvejende institution ikke
pé samme méde som en offentlig forvaltning begranset af kommu-
nalfuldmagter o.lign., men kan udvikle og tilbyde aktiviteter, som
eftersporges af et marked, dog inden for visse rammer givet af lovgiv-
ningen og udmentet i bekendtgerelser o.lign.

Konkurrencesituationen, og dermed de markedsmeessige risici, er for
selvejende institutioner og offentlige virksomheder normalt ikke pa
samme niveau som for private virksomheder, idet aktiviteterne netop
er placeret i disse mellemformer, fordi de er omgeaerdet af samfunds-
massige interesser, som det ville kraeve for store transaktionsomkost-
ninger at sikre varetaget ved en eventuel udlegning til den private
sektor. Endelig forudsaettes selvejende institutioner og offentlige virk-
somheder mindre udsatte for skiftende politiske mélsatninger end en
offentlig forvaltning, men samtidig - som folge af tilskud og interesse
fra det offentlige - mere atheengige af skiftende politiske stromninger
end private virksomheder. Det er det, der gor det saeregent at varetage
bestyrelses- og ledelsesarbejde i de offentlige virksomheder og selv-
ejende institutioner. Man skal konstant kunne operere og balancere
mellem to bundlinjer - den politiske og den markedsmaessige.

> > > Fortsattes naste side
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Nar vi i optakten til dette nummer af Dagens Dagsorden sporger et antal bestyrelsesmedlemmer
og direktorer for selvejende institutioner og offentlige virksomheder, hvor de har deres fokus, nar
de taenker i strategiske risici, er det tankevakkende, hvor meget bade de politiske og de markeds-
maessige risici fylder. De fleste giver udtryk for, at politikerne repraesenterer den sterste strategiske
risiko for institutionen eller virksomheden, og de bruger relativt megen tid pa at pavirke eller tage
pejling pa de politiske stromninger. Samtidig meerker de forandringens vinde blase hos deres
forskellige malgrupper, og de skal lebende tilpasse sig endringer i elevers, forbrugeres og bese-
gendes preeferencer i sammenhang med generelle demografiske @ndringer i befolkningen. Deres
markedsgrundlag forandrer sig, og de konkurrerer i stigende grad med andre institutioner og
virksomheder inden for deres sektor om ,kunderne®. Med andre ord synes der at vere en tendens
til, at selvejende institutioner og offentlige virksomheder bade med hensyn til markedsmeessige og
politiske risici bevaeger sig fra ,mellem til hej*

Jeg tror ikke, at det kan nytte at arbejde imod den skitserede udvikling. Det er et grundvilkar for
de offentlige virksomheder, at de skal blive stadigt dygtigere og mere professionelle til at forsta

og handtere bade den politiske og den markedsmassige virkelighed. Og det stiller ogede krav

til bestyrelsernes kompetencer. Men det kalder ogsé pa et eftersyn af styringskommunikationen
mellem det offentlige som “ejer” og tilskudsgiver pa den ene side og institutionerne og virksomhe-
derne repraesenteret af deres bestyrelser og ledelser pa den anden side. Der eksisterer et potentiale
for at skabe en anderledes konstruktiv, samskabende dialog mellem de forskellige samfundsmaes-
sige styringsniveauer, hvor virkeligheden i de udferende led pa skolerne, i forsyningsselskaberne
mv. f.eks. tenkes endnu bedre med i lovgivningen og nye ministerielle tiltag. Dette kunne redu-
cere usikkerheden p4 institutionsniveauet om de politiske rammevilkar, og det ville reducere et
potentielt ressourcespild som folge af de taktiske spilfegterier, der foregar mellem de forskellige

Institutionsudvikling Pluss-

Strategisk potentiale, retning og ambition - fa overblik over din institution

Pluss skaber professionel udvikling i institutioner
gennem inddragende udviklingsprocesser, projektledelse
og analyser inden for:

B Strategiske samarbejder og fusioner
B Strategi, ledelse og organisation

B Bestyrelsesuddannelse og -evaluering
B Kultur- og veerdiprocesser

T 70265126
E post@pluss.dk
W www.pluss.dk

Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista
udviklingen af din institution.
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Bidragsyderne til denne analyse
er:

Bestyrelsesformaend
° Henning Kamper,
Guldborgsund Forsyning
e  Fritjof Lind, CPH WEST
. Per Skovgaard Andersen,
VUC Storstrgm
. Flemming Just,
Esbjerg Gymnasium
e Johannes Flensted-Jensen, MOMU

Direktgrer/rektorer

. Elsebeth Melgaard, SOSU C

° Vibeke Nielsen ,
Randers Social- og Sundhedsskole

Henrik Toft, UddannelsesCenter
Ringkgbing-Skjern
e  Tage Andersen, Tradium
. Jens Otto Kjaer Hansen, Danmarks
Medie- og Journalisthgjskole
e Anne-Louise Sommer,
Designmuseum Danmark
e  Ole Lass Jensen,
Museum Nordsjalland
. Dagmar Warming,
Ribe Kunstmuseum
e John Hartvig Mglgaard,
Provas Holding
e  Sgren Sgrensen, NRGi
e  Annemette Fuglsang, Renosyd
e Anders Johansen, Sorg Forsyning

SYTTEN DIREKTQRER OG
BESTYRELSESFORMAENDS
HANDTERING AF
STRATEGISKE RISICI

Dagens Dagsorden belyser handteringen af strategiske risici i offentlige virksomheder pa bag-

grund af interviews af ca. 1 times varighed - suppleret med enkelte sporgeskemasvar - med 12
direktorer/rektorer og 5 bestyrelsesformand for forsyningsselskaber, uddannelsesinstitutioner
og kulturinstitutioner

Inspirationen til temaet om strategiske risici fik vi pa Arets Offentlige Bestyrelseskonference 2015.
Her blev det klart, at afdeekning af og strategileegning i forhold til strategiske risici er det nye tema,
som optager bestyrelserne i private virksomheder. Feks. har bankerne tidligere levet af rentemar-
ginaler, men nu, hvor renten er negativ, har de mattet finde nye indtjeningsmuligheder.

Det blev ogsa klart, at bestyrelsen i storre private virksomheder arbejder med den strategiske
risikoafdaekning og tilherende strategileegning ud fra, at bestyrelsen har den helt grundleggende
indsigt i og viden om virksomhedens forretningsmodel.

De strategiske risici i selvejende institutioner og offentligt ejede virksomheder er maske nok
anderledes end i private virksomheder, men der er ikke grund til at antage, at risiciene er mindre.
Derfor finder vi det interessant at belyse bestyrelsens handtering af de strategiske risici og direk-
tionernes servicering af bestyrelserne i forhold til denne opgave.

Kvalitative interviewresultater

Alle direktorer/rektorer havde pd forhand faet tilsendt et sporgeskema, hvor de blev bedt om

at udpege de strategiske risikotemaer, som de arbejder med, og kvantificere omfanget af deres
arbejde. Identifikationen af de strategiske risici voldte ikke besvaer. Derimod kunne de faerreste
kvantificere arbejdsindsatsen, fordi informationsindsamling - og til dels analyser - af strategiske
risici foregar hele tiden, uden at de af den grund fylder hele dagen, og i den made, man arbejder
pa, indgar analyser/afdeekning af strategiske risici som et integreret forlgb i forhold til strategiske
indsatser for at imodegd dem. Og ofte sattes de strategiske risici pd dagsordenen som folge af ude-
frakommende begivenheder - en finanslov, en sektorlov/analyse, en uddannelsesreform etc. etc.,
hvor der bade er her-og-nu elementer og langsigtede risici/muligheder.

Derfor kom interviewene i langt hejere grad til at dreje sig om de strategiske risicis betydning for
den enkelte institution/virksomhed og rolle fordelingen mellem direktor og bestyrelse.

Analysedesign

Med forbehold for det spinkle datagrundlag, tegner der sig et menster i, hvor meget de forskellige
strategiske risici fylder pa direktorens og bestyrelsens dagsorden, og hvordan og hvorfra data-
grundlaget er fremkommet. Dette meonster illustrerer vi i de tre nedestaende tabeller.

> > > Fortseettes naste side
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,For 3-4 d@r siden kom begrebet ,strategisk
risikostyring’ mere pa dagsordenen i de
starste forsyningsvirksomheder, og det har
hastigt spredt sig til hele branchen. De
kommende dr forventer vi en hastig udvik-
ling i brugen af egentlige risikostyrings-
modeller, som understatter sdvel investe-
ringsbeslutninger og beredskab som hele
gkonomistyringen. Styringsmodellerne
kan veere med til at give overblikket over
de stadigt stgrre og mere komplekse
anlaegsinvesteringer, sektorerne stdr over
for. Samtidig er modellerne en hjeelp til
den ngdvendige effektivisering, som det
stadigt snaevrere gkonomiske raderum
kraever,” siger statsautoriseret revisor
Sgren Peter Nielsen, EY, der igennem de
sidste femten ar har specialiseret sig i at
radgive direktioner og bestyrelser i forsy-
ningsvirksomheder om savel fusioner og
organisatorisk setup som Igbende sparing
og revision.

,De sidste 2-3 dr er uddannelsesinstitutio-
nernes fokus pad strategisk risikovurdering
blevet skaerpet betydeligt. Den demo-
grafiske udvikling, de omskiftelige vilkdr
pd arbejdsmarkedet og virksomhedernes
efterspgrgsel efter kompetencer, samt
reformerne har betydet, at ingen uddan-
nelsesinstitutioner om fa ar kan over-
leve ved at ggre det, de gor i dag. Sd de
analyserer pa elevgrundlaget drene frem,
de overvejer nye organisationsformer og
digitale Igsninger i undervisningen, og de
tager pejling pd, hvad andre skoler gar.
De bruger rigtigt megen tid pd at analyse
og drgfte, hvordan de bedst positionerer
sig i det samlede institutionslandskab,”
siger direktgr Jgrgen Ulrik Jensen, Pluss
Leadership, som gennem arene har bistdet
mange uddannelsesinstitutioner og deres
bestyrelser med strategiudvikling.

Prioritering af risikovurdering
Hvilke omrader har du og dine medarbejdere brugt tid og kreefter pd at afdaekke i 2015 ift. din bestyrelse:

FORSYNING KULTUR UNDERVISNING

Megatrend

Sektorudvikling

Markedsudvikling

Lovgivning

Budgetopfglgning

KPl‘er / andre nggletal

Mere end Alle
Enkelt(e) Fa halvdelen (naesten)
har brugt tid har brugt tid har brugt tid har bugt tid

Lovgivning/politiske trusler/muligheder er den dominerende strategiske risiko

Stort set alle oplever, at rammerne for virksomhedernes/institutionernes udfoldelse er detailstyret
af lovgivning (og lokalpolitiske beslutninger), og langt de fleste er athangige af offentlige tilskud -
eller offentlig takstregulering. Undtagelsen herfra er museerne, som har rimeligt frie rammer til at
drive deres institutioner, og selvom de alle far offentlige tilskud, s udger fonde og egne driftsind-
teegter for tre ud af fire langt hovedparten af indtaegterne, sé det aktuelle ,,omprioriteringsbidrag®
er ikke livstruende.

Sektorudvikling/brancheglidning

I alle sektorer har der de seneste ar veret mange fusioner, og flere er pa vej. Derfor sidder sektor-
konsolidering/brancheglidning i frontallappen hos stort set alle direktorer og bestyrelsesformand.
Men da de fleste er underlagt stram lovgivning og/eller har politisk udpegede ejere, er det ikke
som i private virksomheder kun et sporgsmal om at finde synergierne og derefter lave en strategi,
der gor det muligt at hoste dem; der er mange andre hensyn. Hos de offentlige virksomheder og
institutioner er det derfor et spergsmal om at gore sig parate til en fusion, nar/hvis muligheden
opstar.

Markedsudvikling

Alle direktorer og bestyrelsesformand kigger i krystalkuglen for at spotte markedet. P4 skolerne
og museerne kan kunderne stemme med fodderne. Her har man fokus pa de elementer, der
tiltreekker udvalgte malgrupper, og man afdekker de langsigtede trends - demografi, turisme-
strom etc. Via sektormalinger har de fleste styr pa, om de far deres relative andel af markedet.
Forsyningsselskaberne, der hovedsageligt er monopolselskaber, forseger at danne alliancer med
kunderne, dels som god PR, dels som et led i at kunne realisere de politiske krav om kildesorte-
ring af affald, reduktion af vand-/varme-/elforbruget etc. Pa forsyningsomradet har direktorer
og bestyrelser en viden om de globale markedspotentialer for dansk teknologi og drift, men de
snavre lovgivningsmessige rammer vanskeliggor i dag en markedsgerelse af disse potentialer.

Megatrends

F4 direktorer og bestyrelsesformend forholder sig aktivt til megatrends - de betragter det som et
grundvilkar, man skal tilpasse sig, nar/hvis situationen opstar. Feks. er der kun én bestyrelsesfor-
mand, som forholder sig til den tydelige udfordring, at uddannelsessektoren i dag er analog, mens
fremtiden er digital.

> > > Fortscettes naste side
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Vi har i en Grraekke evalueret og rddgivet Kilder til risikovurdering
museer, teatre og oplevelsesinstitutioner Hvordan tilvejebringer du den viden, bestyrelserne skal have for at kunne risikovurdere:
om organisation, ledelse og udvikling. EGEN SEKTOR- OFFENTLIGE PRIVATE ANDET
Herudfra er det vores vurdering, at strate- PRODUKTION MALINGER* KONSULENTER** KONSULENTER
gisk risikostyring i dag har en begraenset Megatrend
plads i institutionernes bevidsthed,” siger Sektorudvikling
chefkonsulent og kulturekspert Lene Bak,
. & P Markedsudvikling
Pluss Leadership og fortsaetter: ,De lokale
og mellemstore teatre rundt om i landet Lovgvning
er generelt dygtige til gkonomistyring og * Malinger fra styrelser, ministerier, brancheorganisationer m.fl.
faglig ledelse, og vi ser en markant gget ** KORA, EVA etc.
fokus pd PR, synlighed og publikumssta- Fylder Kilde hos fa/ Kilde Sekundaer Primaer kilde
tistik. Men egentlig risikostyring foregar meget lidt begraenset anvendelse hos nogle kilde som fylder meget

i hgj grad intuitivt. Det samme geelder de
statsanerkendte museer. De seneste dr har
museerne fokuseret pd kvalitetsudvikling
og organisatorisk professionalisering, men
vi forventer, at en mere systematisk risiko-
styring kommer pa deres ledelsesmaessige
dagsordener de kommende Gr*.

Datakilder

KPTIer

Egne KPTer - eller rettere malingerne bag egne KPTer - er den suverant storste kilde til handte-
ring af strategiske risici, fordi man med KPIerne far de detaljerede mélinger, som giver indblikket
i, hvordan institutionens/virksomhedens forretningsmodel er skruet sammen. I langt de fleste
tilfeelde er det virksomheden selv, der indsamler data til KPTerne. Pa enkelte omrédder er der ogsa
branchemalinger - f.eks. Undervisningsministeriets gennemforelsesprocenter — og nogle private
virksomheder har specialiseret sig i f.eks. kundetilfredshedsmalinger.

Branchemdlinger

Forsyningssektoren er gennemanalyseret pa kryds og tveers, og pa vandomradet har man offi-
cielle benchmark, som ejerne/myndighederne bruger til at (ekonomi)styre virksomhederne.
Undervisningsministeriet indsamler data pa udvalgte omrader, mens museumsomradet kun har
sporadiske branchemalinger.

Offentlige konsulenter/teenketanke

Pa undervisningsomradet er der flere analyseinstitutter, f.eks. EVA og DEA, som foretager analy-
ser og udredninger. Deres data indgér i undervisningsinstitutionernes styring/strategileegning og
héandtering af strategiske risici.

Private konsulenter

Private konsulenter hyres til losning af helt specifikke opgaver, f.eks. i forbindelse med en fusion/
udvikling af et nyt markedsomrade eller i forbindelse med en storre strategiproces. Og sa ved
realiseringen af storre enkeltopgaver - hovedsageligt store anlegsopgaver. I alle tilfeelde er det et
onske om at tiltreekke en ekspertise, som ikke findes i virksomheden. Og i de fleste tilfeelde hyres
konsulenter ikke alene til en risikoafdeekning — ekonomisk, markedsmaessigt eller teknologisk —
men som en del af en implementering.

Udviklingen i brug af analyser og data
Hvordan har brugen af mdlinger og datatunge analyser i dit bestyrelsesmateriale udviklet sig ift. for 5 dr siden?

Og hvordan vil det udvikle sig de neeste 5 dr:

Ift. for 5 ar Ift. for 5 ar Ift. for 5 ar Om 5 ar Om 5 ar Om 5 ar
siden siden siden
FALDENDE UZANDRET STIGENDE FALDENDE UZANDRET STIGENDE

Egne KPl‘er

Branchemalinger

Offentlige konsulenter

Private konsulenter
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STRATEGISK RISIKOSTYRING
STARTER MED SIKKER DRIFT

Hoj kvalitet i de leverede ydelser; arsresultater, som svarer til budgetter og regnskaber uden
anmerkninger er den basale foruds@tning - og afsattet for - at bestyrelsen kan tanke i langsig-
tede muligheder og risici. I praksis smelter processerne sammen.

Alle virksomheder/institutioner arbejder med budgetmodeller og et varierende antal KPTer,

som er direktionens grundlag for den daglige opfelgning pa virksomhedens/institutionens drift.
Resultaterne afrapporteres til bestyrelsen - og typisk med en narmere gennemgang med besty-
relsesformanden/formandskabet, mens bestyrelsen som helhed koncentrerer sig om afvigelserne.
»Ndr vi folger vores udviklingsplaner, dr efter dr holder priserne under prisloftet, leverer rent vand og
renser spildevandet samt ligger pd den rigtige side i relevante benchmark, si er bade byrddet og bor-
gerne tilfredse med selskabets indsats. Det giver os ro til, at vi kan fokusere pa de strategiske udfor-
dringer, f.eks. at udvikle nye mader til at handtere styrtregn, og vi kan stille betingelserne for at indga
i strategiske samarbejder og fusioner,“ siger bestyrelsesformand Henning Kamper, Guldborgsund
Forsyning.

Simuleringsmodeller er grundlaget for strategisk risikostyring

Med afset i budgetmodellerne har langt de fleste virksomheder/institutioner etableret simu-
leringsmodeller, som kan kigge 3-5 ar ud i tiden pa savel skonomi som levering af ydelser.
Modellernes troverdighed star og falder med, at direktionen gennem en érrakke har dokumente-
ret, at der er styr pa den daglige drift, og at afvigelser bliver opdaget sé tidligt, at direktionen kan
korrigere. At der er styr pa den daglige drift giver saledes ro om virksomheden/institutionen, og
det indikerer, at der er styr pa virksomhedens rapporteringssystem, s& bestyrelsen kan have tillid
til simuleringsveerktojet. ,Vi begyndte udviklingen af vores simuleringsmodel for otte dr siden pd
baggrund af, at vores overskud blev dobbelt si hojt som budgetteret. Vi har behov for at vide preecist,
hvordan vores medarbejderressourcer, lokaler og okonomi heenger sammen, sd vi kan agere hensigts-
meessigt, straks der sker en uventet heendelse, f.eks. hvis sogningen til en uddannelse svigter, “ siger
bestyrelsesformand Per Skovgaard Andersen, VUC Storstrom.

Opfolgning, strategi og strategisk risikostyring er en del af samme proces

Opfolgning er et stykke ad vejen opfelgning pa strategi - med tilhorende strategiske overvejelser.
Og savel direktorer som bestyrelsesformand understreger, at strategi altid forholder sig til strate-
gisk risikostyring. I tre perioder peaker strategi og strategisk risikostyring:

o Strategiseminarer - typisk med en frekvens pa 1-4 &r
o Budgetleegning - typisk i arets sidste kvartal
o Regnskab - typisk i arets forste kvartal

Strategiseminarer - typisk af 1-2 dages varighed - har, som navnet siger, ensidigt fokus pa strategi.
Altsa hvordan bestyrelsen ensker, at institutionen skal placere sig og agere i forhold til de strategi-
ske muligheder og risici.

Ved budgetleegningen treffer bestyrelsen den endelige beslutning om, hvilke strategiske initiativer
der skal igangseettes i den kommende periode - typisk mélt op i forhold til strategiplanen.

Ved regnskab perspektiverer bestyrelsen resultaterne i forhold til realisering af strategiplan og
raderum for nyteenkning.
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DIREKTIONEN HAR UDSPILLET
| STRATEGISK RISIKOSTYRING

Direktionen indsamler data og foretager analyserne til virksomheders og institutioners strate-
giske risikostyring.

Dataindsamlings- og analysekraften i virksomhederne og institutionerne athenger af deres stor-
relse. I de mindste organisationer som Ribe Kunstmuseum med fire fuldtidsansatte er det ,kun’
direktoren, sekunderet i et vist omfang af en pkonomimedarbejder og en faglig medarbejder,

der kan arbejde med strategi og risici. I de storste organisationer som f.eks. NRGi med 1.200
ansatte i fem forretningsdivisioner har man dedikerede strategimedarbejdere med CFO, strategi-
chef, strategikonsulent, sekretariatschef og divisionschefer, som op til den aktuelle strategi 2020
har brugt det, der svarer til to mandedr pa at analysere og udarbejde strategier ift. Megatrends,
Sektorudvikling, Markedsudvikling, Lovgivning, KPTer og andre nogletal. 90 procent af data-
grundlaget og analyserne stammer fra egne kilder, mens de sidste 10 procent er hentet fra sektor-
malinger’ fra brancheorganisationer mv.

I en mellemstor uddannelsesinstitution som SOSU C har direkter Elsebeth Melgaard fem medar-
bejdere, hun kan traekke pa ved strategiske risikoanalyser. I 2015 har SOSU C brugt % érsveerk péa
strategiske risikoanalyser og et tilsvarende antal timer pa budgetopfelgning, KPTer mv. I modsaet-
ning til NRGi, der primeart selv genererer sine data, henter SOSU C primaert sine data i bran-
chemalinger og offentlige evalueringsrapporter. At folge med i lovgivningen er klart den storste
enkeltopgave for direktionen, men bestyrelsen har kun haft sektorudvikling og markedsudvikling
pa dagsordenen til dreftelse. De to temaer har veeret pa bestyrelsesdagsordenen tre gange i 2015.
Grundlaget for droftelserne er samlet ca. 50 siders analyser.

Jo storre virksomhederne/organisationerne er, des mere omfattende er datagrundlaget og
analyserne af de strategiske risici - med mindre der er helt ekstraordinare beslutninger som
f.eks. byggeprocesser. De storste og de mindste udferer (hovedsageligt) selv deres risikoanalyser
og strategileegning, mens de mellemstore keber sig til bistand pa udvalgte negleomrader. ,,jJeg
vurderet, at vi ligger i en god international trend med Kebenhavn som international turistby og en
global interesse for design, som vi skal soge at udnytte bedst muligt. Vores strategiske risikostyring
ligger pa den kortere risikostyring, hvor vi malrettet har arbejdet pd at minimere vores afheengighed
af offentlige tilskud,“ siger direktor Anne-Louise Sommer, Designmuseum Danmark og fortsatter:
»Strategiprocesserne i mine fire et halvt dar som direktor har fokuseret pa at fastlegge sigtepunkter,
hvorefter jeg har udarbejdet konkrete planer med tilhorende milestones, som bestyrelsen godkender
og folger op pa. I fordret skal vi leegge 2017-2020 strategien, sa mdske far det en anden karakter®.

»Da jeg tiltradte, var opgaven at udarbejde et holdbart strategiopleeg til virksomhedens forste strategi-
proces og scette en udviklings- og effektiviseringsproces i gang. Efter gennemforelse af disse og efter at
have opndet besparelser pa mere end 30 procent pa driftsbudgettet, fik jeg eksterne konsulenter til at
gennemfore en strategisk tilstandsvurdering af virksomheden. Det gav os indsigten til at kunne udar-
bejde en revideret strategi, der skal seette retningen frem til 2020, forteeller direktor John Hartvig
Molgaard, Provas og fortsatter: ,Vi bruger fortsat eksterne konsulenter til at bibringe os viden pd
nogleomrdder, men vi laver hovedsageligt selv vores risikoanalyset, primeert baseret pd datamateriale
fra vores brancheforeninger DANVA og Dansk Affaldsforening. Faktisk er det storste arbejde at fd
sorteret og struktureret den overveeldende datamcengde og fa kobt rigtigt ind. Skonsmeessigt fylder
det svarende til ét drsveerk i Provas®
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Bestyrelsesformanden er sparringspartner for direktgren
I alle organisationer og institutioner er der dialog mellem direkter og bestyrelsesformand/for-
mandskab mellem bestyrelsesmoderne, men formen, frekvensen og indholdet varierer.

Da savel direktorer som bestyrelsesformaend anser sikker drift som den afgerende faktor for stra-
tegisk risikostyring, holder direktoren lobende bestyrelsesformanden orienteret om heendelser, der
kan fa offentlig opmaerksomhed, og afvigelser/nyskabelser ift. budgetter, KPT'er og andet. Typisk
er kontakten skriftlig via mails, evt. suppleret med telefoniske dreftelser. Men nogle steder, f.eks. i
Guldborgsund Forsyning, kommer bestyrelsesformanden forbi virksomheden 2-3 gange om ugen.
Nar det breender pé - f.eks. under finanslovsforhandlingerne, hvor 2 procents ,,omprioriterings-
bidrag® blev bragt i spil - var der hos de fleste virksomheder og institutioner en mundtlig dialog
mellem direktor og bestyrelsesformand om, hvad det i givet fald ville betyde for virksomheden/
institutionen.

Flere direktorer udtrykker usikkerhed om, hvorvidt bestyrelsen forstar forretningsmodellen

pa mere end det helt overordnede niveau og dermed, om bestyrelsen er en egnet sparringspart-
ner for direktoren i forhold til de strategiske risici. Bestyrelsesformand Flemming Just, Esbjerg
Gymnasium argumenterer for, at bestyrelsen ikke skal kende forretningsmodellen i detaljer, for
heri ligger ogsa en accept af de implicitte forhold, modellen bygger pa. Og der er virkelig brug
for, at bestyrelsen formar at stille de uforudsete spergsmal. I virkeligheden er det vigtigere at have
bestyrelsesmedlemmer fra det private erhvervsliv, som er vant til at arbejde med strategiske risici
og til at stille store krav til deres direktioner.

Anonym direktor: , Bare jeg leverer det, jeg selv har foresldet, at jeg vil levere, sd blander bestyrelsen
sig ikke. Det gor det selvfolgelig nemt at veere direktor, men til gengeeld skal man hente udviklings-
kraft andre steder. Og selvom faglige netveerk kan tilbyde meget, er der graenser for, hvad man kan
dele med konkollegaer, og de kan under ingen omstendigheder tilbyde mere end inspiration, for
konkollegaer er ikke kontinuerligt s teet pd, som en bestyrelse bor veere®.

Bestyrelsesformandene lobbyarbejder

Det sakaldte omprioriteringsbidrag pa 2 procent - altsd 8 procent over de kommende 4 ar - kan
der ikke rores ved. ,Men det skabte en dbning for, at vi kunne advokere for en mere fleksibel tilrette-
leeggelse af undervisningen, sdledes at konsekvenserne af nedskeringerne bliver sd sma som muligt,
siger bestyrelsesformand Flemming Just, Esbjerg Gymnasium og fortsetter: , Derfor samlede jeg
alle bestyrelsesformeend i Jydske Vestkystens dekningsomrade, hvor undervisningsministeren er
valgt, til at skrive et feelles indleg om det fornuftige i at udvise fleksibilitet i fortolkningen af bl.a. den
maksimale greense pa 28 elever/klasse. Vi var ogsa en raekke bestyrelsesformeend fra hele landet, som

UDG. 28 . JANUAR . 2016 . DAGENS DAGSORDEN



Tema: Strategisk risikostyring

side 11

FUSIONER, STRATEGILAGNING
OG BYGGEPROCESSER
FORUDSATTER STRATEGISKE
RISIKOANALYSER

I de fleste institutioner og virksomheder fokuserer man sin strategiske analysekraft til de seer-
lige anledninger, hvor der skal treffes store strategiske beslutninger.

Fire af de interviewede institutioner og virksomheder er eller har lige vaeret i gang med store
fusioner, byggeprocesser og strategiprocesser, hvor de har brugt mange ressourcer pa den strategi-
ske risikostyring:

o Danmarks Medie- og Journalisthejskole szlger sin nuvarende bygning i Aarhus og bygger
nyt til 200 mio. kr.

o CPH West stir over for en megafusion med KTS (Kobenhavns Tekniske Skole) til en skole
med et arsbudget pa 750 mio. kr. og omkring 8.000 elever.

o MoMu (Moesgaard Museum) indviede for et &r siden deres nye museum til 392 mio. kr.

o Tradium i Randers bygger for 100 mio. kr., planleegger at opfere en ny kostafdeling og star
over for at skulle valge, hvilke fag skolen vil udbyde i 2017

Den nye Medie- og Journalisthgjskole

For uddannelsesinstitutioner er der omfattende ministerielle dokumentationskrav til, at alle risici
er afdeekket, og at der forelaegger procedurer for, hvordan processerne varetages, sa ansvar kan
gores galdende, og ingen love eller regler overtrades.

Vi har forelobig brugt to drsveerk pd at udvikle, afdekke risici og fastlegge procedurer, samt brugt
store summer til eksterne konsulenter, og inden vi er feerdige, er det nok 4-5 drsveerk. Men vi er 0gsd
,dobbelt ramt; fordi vi bade skal scelge vores nuveerende domicil og opfore et nyt,“ siger rektor Jens
Otto Kjer Hansen, Danmarks Medie- og Journalisthejskole og fortsatter: ,,Da vi overtog bygnin-
gerne i 2007, fik vi dem til kurs 50, sd det er ganske rimeligt, at ministeriet sikrer, at vi ikke bare

holder fest for de offentlige penge.

Idéudviklingen til den nye bygning for Danmarks Medie- og Journalisthgjskole er udviklet over
et drs tid i arbejdsgrupper, hvor ogsa medarbejdere og studerende har veeret inddraget. Herefter
er der processen med at fa designet, tegnet og projekteret bygningen. I alle faser er der strategiske
risici; fra budgetter og tidsfrister, over finansiering, og til det helt grundleggende om, at byg-
geriet bliver den ’rigtige’ dynamiske ramme for uddannelserne. De strategiske risici er kortlagt af
direktionen og droftet med bestyrelsen pa flere heldagsarrangementer. Skolen har kebt ekspertbi-
stand til at handtere savel procesforlgb som lesning af delopgaver - f.eks. hele udbudsprocessen,
som bade er en praktisk opgave og i hoj grad en dokumentationsopgave i forhold til., at alt er gaet
rigtigt for sig.

MoMu - det risikostyrede museum

Idéen om et nyt MoMu havde veret i gang i mere end 10 ar, inden bestyrelsen besluttede sig for

at udvikle den store model, som er det museum, der blev indviet den 8. oktober 2014. Det gamle
museum var udfordret pa alle parametre. Der var mangel pa udstillingslokaler til den store sam-
ling, der var ikke plads til de hen ved 1.000 studerende, og der var alt for lidt plads til forskerne -
bade universitetets forskere og Moesgaards egne. Uden den nu realiserede losning ville forskning,
undervisning og udstilling blive adskilt til skade for alle.

> > > Fortseettes naste side
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»1 planlaegningsfasen, hvor budgetter, design og fondskontakter skulle balancere, var det ledelsen, som
trak det store lees. Det var direktoren, som dbnede dorene til fondene. Jeg var garanten for, at tingene
hang sammen, og det kreevede meget leesning og mange moder. I byggefasen blev det endnu mere,
siger bestyrelsesformand Johannes Flensted-Jensen, MoMu.

Museet nedsatte en arbejdsgruppe med 15-20 medlemmer bestaende af forskere, IT-folk, udstil-
lingsfolk m.fl., som sammen fandt ud af, hvordan en moderne udstilling skal se ud, og hvad der
kreeves af logistik og sikkerhed for, at forsikringsselskaberne vil acceptere udstillinger af enhver
art, hvilket er en forudsetning for, at man kan lane udstillingsgenstande.

At det nye museum primeert skulle finansieres af fonde stod klart fra starten. Og fonde vil ikke
finansiere drift. Derfor var det en bunden opgave at fa lavet et holdbart driftsbudget, inden man
kunne banke pa derene hos fondene.

Vi lagde budget ud fra 160.000 besogende darligt. Den 10. oktober 2015 havde vi rundet mere end
500.000 besogende. Flere besogende er flere indtcegter, men det kraever ogsd mere personale til f.eks.
at guide bilerne ude pa p-pladsen,“ siger Johannes Flensted-Jensen og fortsetter: , Derfor har vi stor
gavn af vores minutiose registrering, sd vi pa minuttet har adgang til at se, hvor mange besogende vi
har, hvor meget de har kobt for i cafeen og i museumsbutikken, sa vi kan dimensionere bemandingen
og dermed styre omkostningerne.

Det er lykkedes at fa fondsfinansieret 2/3 af det samlede budget pa 392 mio. kr. Undervejs blev
arealet beskéaret med 10 % og budgetterne overskredet med 10-15 %, hvilket blev ldnefinansieret.

Det gamle Moesgird er blevet totalt renoveret for 60 mio. kr. og bruges nu til forskning og under-
visning. Lokalerne er udlejet til Aarhus Universitet pa en 10-arig kontrakt. De 70-80 forskere, som
i dag er samlet pa Moesgard, er Nordeuropas sterste fagmilje for arkaologi. Og to professorer er
samtidig afdelingsledere pa MoMu, sa museets gnske om at binde forskning, formidling og under-
visning sammen er lykkedes.

»vores store udstillinger, f.eks. den kommende Gladiator til 13 mio. kr., er hovedsageligt fondsfinan-
sieret. Flopper den, skal vi vise, at vi kan dimensionere bemandingen og dermed reducere driftsom-
kostninger, men det er pd ingen mdde livstruende, for de store omkostninger til at etablere udstil-
lingen er allerede risikoafdeekket af donationer fra fondene,“ siger Johannes Flensted-Jensen og
fortseetter: ,Lige nu er vi ved at fusionere med Samso Museum, bl.a. fordi Samse bliver vores neeste
store udgravningssted. Her forer jeg dialog med borgmesteren om vilkdrene, sd vi kan styre fusions-
processen og fremtidig drift.”

CPH West pa vej i ny fusion og mod bedre risikostyring

»Da det blev klart, at taksametertaksterne ville blive reduceret, og optagsscenarierne cendrede sig
markant, blev det tydeligt, at skolens strategiske udvikling kreevede nyt momentum. Vi tog derfor ini-
tiativ til at igangscette en ekstraordineer strategiproces, som bl.a. lige nu udmenter sig i en fusionspro-
ces med Kobenhavns Tekniske Skole, og som ender i en skole med 8.000 elever og et budget i omegnen
af 750 mio. kr.,“ siger bestyrelsesformand Fritjof Lind, CPH West og fortsetter: , Fusionsprocessen
er en stor strategisk risikoafdekningsproces, hvor vi kommer helt ud i hjornerne af, hvad vores orga-
nisationer kan levere af fakta og dokumentation.

Ni ud af ti initiativer til strategisk risikostyring i CPH West kommer fra formandskabet og med-
lemmer af bestyrelsen med serlig indsigt, vurderer Fritjof Lind. Men der er stadig et stykke vej til
den rolle, som bestyrelsen spiller i store private virksomheder. Her er formandsjobbet reelt at vaere
sparringspartner for direkteren pa det personlige, det driftsmeassige og det strategiske omrade.
Tidsmeessigt i et omfang svarende til flere dage om ugen.

> > > Fortswettes naste side
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Private bestyrelser udvelger sine bestyrelsesmedlemmer med preacist de kompetencer, virksom-
heden aktuelt har behov for. Et eksempel: ,Vi har en bygningsmasse for mange millioner, og med
fusionen med KTS bliver den endnu storre. Mursten er derfor et strategisk risikoparameter. Derfor
ma bestyrelsen have dyb indsigt i daglig ejendomsdrift, ejendomsudvikling og optimering. Men ingen
i bestyrelsen har indsigt i byggeprocesser, finansiering eller handtering af ejendomsportefoljer. Det
ville man aldrig acceptere i en privat virksomhed,  siger Fritjof Lind.

Bestyrelsen mangler data til lobende risikostyring. F.eks. oplevede CPH, at segningen til en
uddannelsesgren i 2014 dykkede uventet kraftigt. Dels havde ingen set det komme, dels havde
skolen intet beredskab for, hvordan den inddeemmede konsekvenserne af en sadan situation.
Tankeveaekkende.

»Derfor, og ndr fusionen med KTS er pd plads, skal vi have meget bedre risikostyring, der gennem
relevante KPI'er og dyb rapportering afskeermer de risici, skolen vil mode. Vi skal ogsa i bestyrelsen
blive meget bedre til at guide og coache direktionen ved dybt komplicerede problemstillinger og tilho-
rende risici,“ understreger Fritjof Lind.

De kommende dr bliver turbulente for hele sektoren:

o Uddannelsesinstitutionerne er fortsat analoge i deres opbygning og teenkning, mens verden er
digital

o Uddannelser er ikke topdesignede til fremtidens arbejdsmarked

o Undervisningsudbuddet er meget lidt markedsdrevet - udbud og behov matcher ikke altid
hinanden

o Qkonomien bliver gradvist presset af lavere taksameterbetalinger og budgetter i ovrigt

o Store dele af leererkorpset er pa vej mod pension, og nye skal indsluses

o Institutionerne har en enorm bygningsmasse, som for mange er en heemsko for udviklingen.

»Alt dette er en realitet for alle uddannelsesinstitutioner. Hvis det var en privat virksomhed, ville
man sige, her er virkelig behov for en turn-around. Og her taler vi altsd ikke bare om enkeltinstitutio-
ner, men om en hel sektor, “ slutter Fritjof Lind.

| Tradium fokuserer bestyrelsen pa strategi

Bestyrelsen i Tradium koncentrerer sig om strategi og risikostyring. Men strategiske skridt og
opfolgning pé daglig drift smelter ofte ssmmen. Direktor Tage Andersen, Tradium vurderer, at
der er nogenlunde 50/50 fordeling mellem de strategiske risici og opfelgning pa daglig drift, men
opfelgningen har blikket rettet mod fremtiden.

Direktorens opgave er primcert at servicere bestyrelsen, dvs. at overvage driften og leese/analysere
pa alle de tal og analyser, der kommer fra EVA, regionens analyser af demografi og unges uddan-
nelsesvalg, ministeriernes benchmark, tilsynet fra ministeriet etc. Ud fra dette skal direktoren sa
dissekere rapporterne og tage stilling til, hvordan det skal bruges i forhold til bestyrelsen.

Bestyrelsen onsker resumeer pa max. én side - ikke rapporter — med klar adresse til, hvad det
betyder for Tradium. Pa det strategiske omréade er det primeert de nationale og globale trends, som
bestyrelsen gir ind i. Nar man nér ned pa de enkelte uddannelser, sa sker det i uddannelsesudval-
gene.

Der er typisk 2-3 uddannelser, som bestyrelsen far selvsteendig opfelgning pa. Det kan vaere omra-
der med darlig gkonomi, manglende optag/gennemforelse el.lign.

> > > Fortswettes naste side
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Det er en kaempe risiko at bygge, og Tradium er lige nu ved at bygge for 100 mio. kr. Risiciene i
byggeprocessen er knyttet til at sikre kvaliteten, prisen og tidsplanerne. Men den storste risiko er,
om bygningen imgdekommer behovene, og sa er der risiciene forbundet med finansieringen. I
forretningsordenen er der fastlagt procedurer for, hvordan bestyrelsen folger op pé byggerier.

»For nogen tid siden skulle bestyrelsen tage stilling til en planlagt nybygning af vores kostafdeling.

De bad om en 10 drs prognose for udviklingen af behovet. Her analyserer vi de uddannelser, som har
behov for kostafdeling bade nationalt og hos Tradium - er det uddannelser i vaekst eller pd vej ud.
Bestyrelsen far forretningsmodellen i uddannelserne med behov for kostafdeling og en risikovurdering
af, hvad nu hvis...,“ siger direktor Tage Andersen, Tradium.

Dognseminar hvert dr. Her er der ofte geester — bl.a. har Per Hansen og Jesper Fisker givet indleg
- men grundlaget er den omfattende strategiplan, som vejer 1,73 kg. i print, svarende til et fuldt
ringbind i den store storrelse. Fordelen med den omfattende strategiplan er, at bestyrelsen hvert
ar kan folge op pa den - dvs. de omréder, som udvikler sig anderledes end forventet, og evt. tilfoje
nye dele.

Okonomisk styring med benchmark fra revisionsselskabet far bestyrelsen praesenteret ved det
arlige regnskab. Regnskabet er garanten for, at der er orden i pengesagerne og procedurerne i
Tradium. Med benchmark kan bestyrelsen se, at Tradium f.eks. bruger relativt flere penge pa
uddannelser og feerre pa administration end gennemsnittet.

»Det interne regnskab for de enkelte uddannelser og uddannelsesomrdder gennemgds med formand-
skabet og et scerligt okonomiudvalg. Det giver dem viden til her og nu at kunne gribe ind, men nok sd
vigtigt ogsd indsigt i forretningsmodellen og ansatser til fremtidige udviklingstiltag og/eller risikostyr-
ring. Efter gennemgangen udveelger formand og ncestformand de elementer fra det interne regnskab,
som ogsa skal gennemgds af bestyrelsen, “ siger Tage Andersen.

Uddannelsesudbud i 2017 visker tavlen ren, hvorefter bestyrelsen ansoger om, hvilke uddannelser
Tradium vil ansege om at udbyde i den kommende periode. Her kommer bestyrelsen til bade at

Rekruttering af jeres nye topleder Pluss-

Fa effekt af vores sektorindsigt og professionelle rekrutteringsvaerktojer

Vi:

B Sparrer med bestyrelsen om stillings- og lederprofiler

B Handterer rekrutteringsprocessen, inkl. personlighedstest
B Case-tester lederkandidater

Vores rekrutteringserfaring og dialogorienterede
udvaelgelsesmetoder giver jer et solidt beslutningsgrundlag,
hvor sdvel | som kandidaterne oplever processen som fair
og professionel.

T 70265126
Kontakt os og fa mere at vide om, hvordan vi kan bista jer E post@pluss.dk
med rekruttering af topledere, som bringer jer videre. W www.pluss.dk
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POLITIKERNE ER
DEN STORSTE
STRATEGISKE RISIKO

Politisk fastsatte rammevilkar med takstreguleringer, taksametre, tilskud, kontrol, markeds-
reguleringer og snavre regler for drift gor selvejende institutioner og offentligt ejede virk-
somheder sarbare over for skiftende politiske stemninger og kortsigtede politiske forlig (fra
Christiansborg) samt EU lovgivning.

Med enkelte undtagelser vurderer de interviewede direktorer og bestyrelsesformaend, at bestyrel-
sens mentale energi fokuserer pa fremtiden, men der er enorm forskel pa omfanget, temaerne og
detaljeringsgraden.

Forsyningsselskaberne i politikernes vold

Vand-, varme- og affaldsselskaberne er som offentligt ejede monopolselskaber helt i politikernes
vold. Derfor ser savel direkterer som bestyrelsesformend mod politikerne, nar de taenker strategi-
ske risici, og deres strategiske initiativer er malrettet den politiske dagsorden og det politiske spil.
De gvrige forsyningsomrader og havnene er i hej grad liberaliserede, og de har derfor overvejende
markedsmaessige risici.

Forsyningsselskaberne er lagt i en regulatorisk speendetraje’. Direktor John Hartvig Molgaard,
Provas illustrerer det pa folgende vis. Vi:

o Ma ikke generere overskud

o Skal driftsoptimere i betragtelig grad

Og samtidig skal vi:

o Veare ispidsen for dansk eksportfremsted inden for vand og spildevand
o Veare drivkraften for yderligere teknologiudvikling

o Levere pa miljoindsatsen - spildevandsplanerne

LVi accepterer naturligvis de politisk givne rammer og vores ejeres krav til os, men ndr regulator
stiller krav, der ikke umiddelbart heenger sammen med, at vi samtidig skal veere en spydspids, der
skal hjeelpe erhvervslivet i deres eksportfremstod, sd er det vores opgave at gore opmerksom pad det,”
understreger John Hartvig Melgaard.

Ro og stabile rammer i lokalomrddet er afgorende for anleegsinvesteringerne i havne og forsy-
ningsselskaber, da summerne er enorme, og anleeggene har értiers afskrivningshorisont. Derfor
er dimensionering, placering og teknologivalg i anlagsopgaverne helt afgerende for selskabets
fremtid. Bestyrelsernes rolle er her at sikre stabile politiske rammer om selskabet.

»Vi har en ejeraftale med vores ejet, Soro Kommune, som fastleegger vores rammer. 4-6 gange om
dret modes vi med Soro Kommune pd teknikerniveau. Her orienterer vi gensidigt om nye tiltag

og overvejelser, og vi tager uhensigtsmeessigheder i oplobet. Vi har fx leveret inputtet til kommu-
nens spildevand. Det er fornuftigt, fordi vi har ekspertisen, og det oger sandsynligheden for, at den
endelige spildevandsplan udnytter investeringerne i de anlaeg, vi allerede har, “ siger direkter Anders
Johansen, Sore Forsyning og fortsatter: ,, Bestyrelsesformanden og jeg modes med borgmesteren og
kommunaldirektoren et par gange om dret, hvor vi giver en gensidig orientering og koordinerer pd et
overordnet strategisk niveau.“
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Branchekonsolidering er et strategisk svar pa de politiske udfordringer foranlediget af, at de
teknologiske, forsyningsmassige og ekonomiske tommelskruer kontinuerligt strammes for forsy-
ningsselskaberne. Fusioner og partnerskaber er nogle af de strategiske svar, forsyningsselskaberne
byder ind med, nar/hvis der er stordriftsfordele og rationaliseringsgevinster at hente for at imede-
komme den nationale politiske dagsorden om stadigt lavere priser.

De store strategiske slag slds i brancheorganisationer, nar de overordnede rammebetingelser for
forsyningsvirksomhederne med mellemrum er pa den nationale politiske dagsorden, f.eks. revi-
sionen af Vandsektorloven. For virksomhederne er det suvereent vigtigst at fa indflydelse pa den
dagsorden, som politikerne tager stilling til. For at f orenlyd er det afgorende at spille konstruk-
tivt ind med ny viden og at kunne matche ministerier og styrelser pa vidensniveauet. Sa selvom
nogle forsyningsselskaber er meget store, vaelger forsyningsselskaberne i hoj grad at handtere
deres strategiske risici i brancheorganisationerne som DANVA, Danske Havne, Dansk Fjernvarme
og Dansk Affaldsforening.

»Jeg er aktiv i Dansk Affaldsforenings direktorkreds, hvor vi bl.a. veelger, hvilke strategiske analyser

vi vil seette i gang for at pdpege og belyse konsekvenser eller muligheder ift. endringer i affaldssek-
torens rammevilkdr. Vi bidrager ogsd med horingssvar ifm. lovgivning,“ siger direkter Annemette
Fuglsang, Renosyd og fortsatter: ,Er der behov for politiske markeringer, har jeg pa forhand afklaret
vores holdning med bestyrelsesformanden.

I dag er der dansk overkapacitet pa forbreendingsomradet samtidig med, at de danske affalds-
meengder falder, bl.a. som folge af den generelle afmatning og stadig bedre affaldssortering. Derfor
har de nationale politikker om affaldssortering og liberaliseringer pd affaldsmarkedet stor strate-
gisk betydning for det enkelte affaldsselskab. , Dansk Affaldsforening spillede i den sammenhceng
f-eks. ind med en rapport om en mulig samfundsmecessig gevinst pd over 1 mia. kr. ved at importere
forbraendingsegnet affald til de danske anleeg. Det drejer sig bl.a. om engelsk affald, der ellers ville
blive deponeret, men som kan energiudnyttes pa de danske forbrendingsanleg, “ siger Annemette
Fuglsang.

Uddannelsesinstitutionerne positionerer sig ift. de politiske udmeldinger
Uddannelsesinstitutionerne keemper om at fa en bid af den samme elevmasse. Nar politikernes
beslutninger pavirker elevstrommene — oger de f.eks. karakterkravene til de gymnasiale uddan-
nelser, bliver det lettere for SoSu-skolerne at rekruttere elever. Nar unge kontanthjeelpsmodtagere
med uddannelsespaleg og skonomiske incitamenter ,stimuleres" til at soge uddannelse, oges
sogningen til serligt de kortere uddannelser.

Vi arbejder i en politisk styret virkelighed. Landspolitikerne beslutter rammerne for vores under-
visning og tilretteleegger uddannelsespolitikken. Lokalpolitikerne beslutter, hvilke og hvor mange
medarbejdere de vil uddanne - og hvorhenne,“ siger direktor Vibeke Nielsen, Randers Social- og
Sundhedsskole og fortsaetter: , Derfor er vi konstant i gang med at tolke signaler, s vi udbyder de
kurser og uddannelser, der eftersporges. Vi holder moder med borgmestre og direktorer i kommu-
nerne for at sikre, at vi kender deres strategiske satsninger i forhold til at uddanne medarbejdere til
velfeerdssektoren og sikre overgangen fra folkeskolen til ungdomsuddannelserne.

»Den reelle risiko i VUC er den politiske risiko. Politikerne kan overnight eendre pa rammevilkdrene,
skeere et omrade veek eller udvikle helt nye behov. Nogle gange er vi lidt forberedte, andre gange ikke.
Derfor er det helt afgorende, at vi har fingeren pad de politiske vandror og har en fleksibel organisa-
tion, der kan skeeres til. Og sd skal vi have et finansielt beredskab, som gor det muligt at klare enkelte
dar med underskud, “ siger bestyrelsesformand Per Skovgaard Andersen, VUC Storstrom.
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Den lokale kamp om eleverne mellem uddannelsesinstitutionerne er den umiddelbare hverdag
for uddannelsesinstitutionerne. Alle uddannelsesinstitutioners grundvilkar er de underliggende
markedsstremme, hvor nogle uddannelsesomrader er mere populare end andre, og serligt de kor-
tere uddannelser er pavirkede af de beskeftigelsesmaessige konjunkturer. Grundvilkarene kan den
enkelte uddannelsesinstitution kun i begraenset omfang pavirke, men med de rigtige strategiske
indsatser kan der flyttes mange elever.

»I Neestved er vi meget teet pd at bygge nyt, fordi vi kun har ca. halvdelen af de kursister, som
oplandet burde give basis for. I den proces har vi lagt os i selen for at fa etableret en campus, fordi vi
bade henter og leverer elever til de ovrige uddannelsesinstitutioner, “ siger bestyrelsesformand Per
Skovgaard Andersen, VUC Storstrem og fortseetter: ,,I bl.a. Nakskov og Faxe opgraderer vi med
fjernundervisning for at kunne holde et hojt og bredt fagligt niveau ogsa i lokalomrader, hvor sognin-
gen er for ringe til at oprette fysisk undervisning.“

»Da vi for dr tilbage fusionerede med handelsskolen i Hobro, var det bl.a. fordi, de havde udviklet
meget succesfulde akademiuddannelser som f.eks. finansokonom. Disse uddannelser tiltrak studeren-
de langt ud over skolens lokalomrdde, og vi ville ogsd gerne kunne udbyde disse uddannelser,“ siger
direktor Tage Andersen, Tradium.

»>Sammen med direktionen indledte vi for fem ar siden en dialog med IB i Lausanne for at fa licens
til en international gymnasieuddannelse — DF blokkerede vores tilladelse i en darreekke, men i ar har
vores gymnasium en internationalt certificeret studieretning. Vi har nu sat gang i en proces, der skal
lede til et nyt strategisk initiativ pd samme niveau, der kan sikre, at vi ogsd fremover er attraktive,
siger bestyrelsesformand Flemming Just, Esbjerg Gymnasium.

Tveerfaglige fusioner i en lokalpolitisk satsning: Lokalpolitikerne - og bestyrelserne — gnsker et
bredt og kvalificeret uddannelsesudbud i lokalomraderne for at gore omréadet bosatningsmeassigt
attraktivt og for at sikre det lokale erhvervsliv kvalificeret arbejdskraft. Frem for lokalt at kempe
om de stadigt mindre ungdomsargange, fusionerede uddannelsesinstitutionerne i Ringkebing-
Skjern. Det gav mulighed for at dele lokaler og laererkraefter samt mulighed for, at hver enkelt
uddannelse kunne satse pa sit faglige speciale, som reelt kan konkurrere med tilsvarende uddan-
nelser i naboomréderne og dermed oge den samlede elevmasse i omradet. ,, Demografien er vores
store strategiske udfordring, som pd en og samme tid truer uddannelsescentret, og er den trussel,
der far borgere, virksomheder, politikere og kolleger til at rykke sammen om vores uddannelsescen-
ter, “ siger direktor Henrik Toft, UddannelsesCenter Ringkebing-Skjern og fortsatter: , Det er ogsd
denne krisebevidsthed, som gor, at medarbejderne er fleksible i sdvel det daglige arbejde som i deres
forstaelse for, at der hurtigt skal kunne ske tilpasninger.“

Tilskudsafhangigheden definerer museernes rammer

Museerne har relativt frie heender til at drive deres museer. De store museer har i stigende grad
erstattet offentlige tilskud med entreindtagter og fondsfinansiering. Det flytter deres strategiske
risici over mod publikumsstremme - som fondene ogsa fokuserer pa.

»Nordisk design er hype i Danmark og internationalt, “ siger direktor Anne-Louise Sommer,
Designmuseum Danmark og fortseetter: ,80 procent af vores besogende er udlendinge, si vi er
meget afheengige af, at udlendinge fortsat besoger Kobenhavn. Fagligt set er vores ncermeste konkur-
rent V&A i London, mens danske museers fokus pa design stimulerer hele designinteressen og dermed
vores besogsgrundlag.®

Heroverfor star mange lokalmuseer - stiftet af lokale museumsforeninger og fortsat meget aftheen-
gige af lokalforeningernes frivillige arbejdskraft - med primeert lokale besegende og en ekonomi

primert baseret pa kommunale driftstilskud.
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Det fusionerede Museum Nordsjalland er et strategisk svar pa statens forskningskrav for at kunne
opretholde statstilskuddet. Medio 2017 far museet samlet arkeeologien (forskningen), administra-
tionen og museumsudviklingen i Hillerod og i Horsholm, men der er fortsat otte udstillingssteder
og tre museumsforeninger spredt over tre tilskudskommuner.

»Vores aktuelle strategiske risiko er kurrer pa traden i integrationsprocessen af de tre tidligere
lokalmuseer. Kunsten er at fastholde det lokale engagement blandt de 1.300 medlemmer, for de er
rygraden i, at der kommer besogende pd museerne og deltagere til vores arrangementet, men vi skal
samtidig have ét museum,“ siger direktor Ole Lass Jensen, Museum Nordsjelland og fortseetter:
»De tre byrdd har ved fusionen forpligtet sig til at opretholde deres tilskud, si vores basisokonomi
er sikret. Og vores bestyrelse, som har flertal af byrddspolitikere, arbejder loyalt for, at vi skridt for
skridt lykkes med integrationsprocessen. Det tager si ogsd det meste af vores opmeerksomhed.

Ribe Kunstmuseum skal modsat Museum Nordsjalland hvert ar argumentere for, at kommu-
nen fortsat skal stotte museet. ,,Vi bruger de i turistbranchen tilgengelige data af forskellig art til

at dokumentere antallet af besogende, hvor meget omsetning hver museumsgeest tilforer Ribe og
omegn i form at indkob, restaurationsbesog, hotelovernatninger mv. Vi tilkober den lobende Gallup-
undersogelse, som alle statsstottede museer tilbydes, hvor vi far oplysninger om, hvem vores brugere
er, hvor de har hort om os, hvad de mener om os, deres oplevelse ved at besoge osv. Den score, vi fir
her, bruger jeg strategisk ift. museets interessenter, iscer de bevilgende myndigheder,* siger direkteor
Dagmar Warming, Ribe Kunstmuseum og fortseetter: ,Vores forskningsmeessige forpligtigelse ift. at
kunne opretholde statstilskud loser vi i bl.a. i samarbejde med Fuglsang Kunstmuseum, hvor vi pt.
deler en Ph.d.-studerende.“

I Ribe er de konstant opmarksomme pa, om deres organisatoriske setup er det rigtige. Dagmar
Warming er ikke fuldt ud overbevist om, at der er den store synergi i fusioner. Og det at vaere et
selvstaendigt museum udelukker jo ikke, at der kan hestes stordriftsfordele gennem samarbejder.
Ud over samarbejdet med Fuglsang Kunstmuseum er museet med i Museumsforum Syddanmark,
som ud over at veere en lokal interesseorganisation ogsa leverer sekretariatsbistand, analyser mv.

»Med bestyrelsens velsignelse er jeg bestyrelsesmedlem i ODM. Herigennem kan jeg dels vaere med til
at scette den strategiske dagsorden i museerne, dels far jeg et helt unikt kontaktnet til de helt centrale
beslutningstagere og kunstneriske dynamoer i museumsverdenen. Og det er mdske i virkeligheden
vores bedste handtering af Ribe Kunstmuseums strategiske risici,“ siger Dagmar Warming.

Vi skal kontinuerligt veere attraktive for fondene, som finansierer vores udstillinger. Her er sikker
drift helt afgorende for, at vi far lov til at lane attraktive udstillingsgenstande, som fondene vil finan-
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MODELLER TIL AFDZAEKNING AF
OG OPFQGLGNING PA
STRATEGISKE RISICI

I denne artikel praesenteres en model, som kan stotte offentlige virksomheder og institutioners
arbejde med afdekning af strategiske risici i omverdenen. Der findes ogsé interne risikofaktorer,
f.eks. fastholdelse og udvikling af ledelseskapaciteter, samt operationelle risici i form af f.eks. ned-
brud af IT-systemer i virksomheder med store datamengder, rentestigninger eller kursudvikling,

hvis man har store 1an, evt. optaget i udenlandsk valuta, etc. Men fokus i denne artikel er primeert
pé de strategiske risici i omverdenen.

Skrevet af: _ Jgrgen Ulrik Jensen // Adm. direktgr, Pluss Leadership A/S

Gdér vi 10-15 dr tilbage i tiden, var bestyrelsesarbejde meget forbundet med kontrol af, at tingene
gik rigtigt for sig, at lovgivningen blev overholdt, og at der var penge pa kontoen. At udeve kontrol
er fortsat en vigtig bestyrelsesfunktion, men vi taler i dag ikke blot om at kunne lzse regnska-

ber og forsta formalia og lovgrundlag. Fokus og tidsanvendelse er i stigende grad rettet mod at
afdaekke strategiske risici samt udvikle beredskabet til at sikre, at organisationen formar at reagere
rettidigt og proaktivt pa de forandringer, der vil indtreffe i fremtiden.

Et overblik

Nar man er en offentlig virksomhed eller en selvejende institution, hvor bade politik og marked
seetter betingelserne, er der overordnet fire omrader, som bestyrelsen og ledelsen ma forholde
sig til i den strategiske risikoafdeekning. Det geelder uanset, om vi taler om uddannelsessektoren,
kultursektoren eller forsyningssektoren. Det drejer sig om:

o Sesamfundsmeessige megatrends

«  Nationale strategier og trends i den specifikke sektor

o Krav fra mélgrupperne

o Det lokale og regionale institutionslandskab samt det erhvervsmeessige og politiske miljo.

I nedenstdende figur er disse fire omrader udfoldet for en uddannelsesinstitution. Ordene ville

i modellen have varet nogle andre, hvis der var tale om en kulturinstitution eller et forsynings-
selskab, men princippet ville veere det samme. En bestyrelse for disse forskellige virksomheder og
institutioner ber lebende forholde sig til, hvordan omgivelserne udvikler sig pa disse fire niveauer,
og hvad det eventuelt betyder for den pageldende virksomhed.

> > > Fortscettes neeste side

DIAVAVA

Kromann Reumerts vision er “Vi saetter standarden”, fordi vi ikke vil ngjes med at veere gode
— vi vil vaere de bedste. Vi leverer veerdiskabende lgsninger og radgivning med engagement og
narveer. Det opnar vi med fokus pa veerdierne kvalitet, forretningsforstaelse, samarbejdsgleede
og trovaerdighed. Vi er Danmarks fgrende advokatvirksomhed med mere end 580 medarbejdere,
hvoraf omkring 300 er jurister. Vores kontorer er i Kgbenhavn, Aarhus, London og Bruxelles.
www.kromannreumert.com

KROMANN
REUMERT

UDG. 28 . JANUAR . 2016 . DAGENS DAGSORDEN



Bestyrelsesveerktoj

side 20

Figur 1: En uddannelsesinstitution i et omverdensperspektiv
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I det folgende beskrives modellen for en uddannelsesinstitution.

Samfundsmaessige megatrends

De samfundsmaessige megatrends som globalisering, aldring af befolkningen, teknologiudvikling,
urbanisering mv. kan den enkelte institution ikke gore sa meget ved. Men det er vigtigt, at man
forstar dem, og hvordan de eventuelt kan bidrage til at skabe en overordnet mening omkring,
hvad samfundet og omverdenen forventer af institutionen. Det er f.eks. ikke nogen tilfeeldighed,
at uddannelsessektoren har veret et centralt tema i de skiftende statsministres dbningstale til
folketinget de seneste 3-4 ar. For uanset hvilke megatrends i samfundet og pa verdensplan vi tager
fat i, er uddannelse en del af svaret pa udfordringen. Konkurrencestatsteenkningen forteeller os,

at i stedet for at beskytte befolkningen mod udefrakommende trusler i den globaliserede verden,
skal befolkningen kompetencemassigt klaedes pa til at tage kampen op i den globale konkurrence.
Aldringen, og den stigende @ldrebyrde, fordrer, at vi skal finde alle mader til at udvide og effekti-
visere den produktive del af befolkningen. Det kraever kompetencer, og det fordrer desuden, at de
unge kommer igennem uddannelsessystemet s& hurtigt som muligt. Teknologiudvikling med vegt
pa den virtuelle, digitale verden og arbejdsprocesser stiller ogede krav til kompetencer, samtidig
med at maden og processerne til udvikling af kompetencerne ogsa digitaliseres, hvilket stiller helt
andre krav til organisation, leererrolle etc.

En institutionsbestyrelse skal bade kunne forsta, tolke og agere pa disse megatrends. Man skal
forholde sig til dem, vende dem, drefte dem og vurdere, med hvilken kraft de vil sla igennem i den
institution, man sidder i. Det er selvfolgelig ikke alle megatrends, der indeholder de samme trusler
eller muligheder for alle uddannelsesinstitutioner. F.eks. betyder en megatrend som urbanisering
noget meget forskelligt for en skole i Kebenhavn og en skole i Vestjylland, og en bestyrelse er nedt
til at diskutere en given skoles placering pa en skala fra centrum til periferi i forhold til veekst,
innovation, kulturoplevelser etc., samt hvilke strategiske tiltag en sidan placering kalder pa.

> > > Fortswettes naste side
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Nationale strategier og trends i sektoren

Nar man er en institution pa Finansloven, skal man naturligvis ogsa kunne aflse nationale
strategier pd uddannelsesomradet og forstd de overordnede uddannelsespolitiske malsetninger,
som den skal levere i forhold til. Fokus har gennem flere ar i sektoren veret pa oget kvalitet og
effektivitet. Mere og bedre uddannelse for feerre penge. De seneste reformer har forsegt at gore det
mere attraktivt for unge at vaelge erhvervsrettede uddannelser. I det hele taget er der over arene
kommet et stigende fokus pa uddannelse til job, og man har fra politisk hold gjort flere ting for
at fa sa mange som muligt til at gennemfore en uddannelse sa hurtigt som muligt, bl.a. gennem
den omdiskuterede fremdriftsreform. Der gores til stadighed forseg pa — med vekslende succes
- at skabe et sa somlost, ssmmenhangende uddannelsessystem som muligt, hvor kun fa falder
igennem i springet fra et uddannelsesniveau til det naeste. De seneste overenskomster har skabt
et storre ledelsesrum pa den enkelte skole, hvilket af mange vurderes at have veret en forudseet-
ning for at kunne arbejde med den seneste trend i sektoren, som er en stadigt stigende fokus pa
at udvikle undervisnings- og organisationsformer til, hvad der er evidens for, skaber den bedst
mulige leering for den enkelte elev.

Som bestyrelse for en uddannelsesinstitution skal man kunne forstd og tage pejling af disse
nationale strategier og trends i uddannelsessektoren. De indeholder bade trusler og muligheder,
og der er ikke et entydigt svar pa disse strategier og trends, nir man skal leegge en strategi pa den
enkelte skole. Nar man har valgt et af verdens mest decentrale strukturer i uddannelsessektoren er
det jo netop for, at de lokale bestyrelser og ledelser kan skabe lgsninger, der - med respekt for de
overordnede uddannelsespolitiske malsaetninger - passer til det pageeldende miljo og elevgrund-
lag. Men enhver losning ma kunne forstds og forklares med reference til de nevnte strategier og
trends. Som en skoleleder engang sagde til mig: ,De der vinder i det udskilningsleb, der foregar
frem mod fremtidens institutionslandskab, centreret om faerre og sterre enheder, er de, der for og
bedre end andre formér at leese det politiske landkort®

Krav fra malgruppen

Den ultimative malgruppe for en uddannelsesinstitution er naturligvis de unge under uddannelse,
sekundeert deres foreeldre samt arbejdsmarkedets krav og forventninger til de fremtidige kom-
petencer. Her spiller ungdomskultur, samt kultur og livsstil i det hele taget, en stor rolle, og det
influerer pa de enkelte uddannelsesretningers image blandt de unge og pa de unges motivation for
og evne til at modtage en given undervisning og lering.

Sa ud over prognoser for det kvantitative, potentielle elevgrundlag for de kommende ér skal insti-
tutionerne have en forstaelse og tolkning af, hvad man skal kunne leve op til i krydsfeltet mellem
elevernes, deres foreeldres samt erhvervslivets og aftagernes krav og forventninger, for at kunne
tiltraekke sin passende andel af elever. Det er krav og forventninger, der hele tiden flytter sig.

Det lokale og regionale institutionslandskab samt det erhvervsmaessige og politiske
miljo

Endelig er en uddannelsesinstitution en del af et lokalt og regionalt uddannelses-, erhvervs- og
beskaftigelsesmiljo. Det handler om tilstedevaerelse af udbud af andre uddannelser pa bade
efteruddannelsesomradet og inden for ungdomsuddannelserne, tilstedeverelse af videregaende
uddannelsesinstitutioner, folkeskoleomradet og det “ramateriale”, skolen modtager og som den
skal kompetencelofte. Og det handler om den lokale og regionale erhvervsstruktur og beskaefti-
gelsessituation, som uddannelsesinstitutionen skal spille ind til og koordinere med, samt hvilken
politisk bevagenhed og interesse der er for uddannelsesomradet i lokalsamfundet.

Der er i disse ar en stor beveegelse i de lokale og regionale erhvervs-, uddannelses- og politiske
miljeer, der medvirker til at seette rammerne for den enkelte institution. Det er strategiske risiko-
faktorer, der pavirker den enkelte skoles handlemuligheder, og det fylder - eller ber fylde - pé alle
bestyrelsers dagsorden.

> > > Fortscettes neste side
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Scenarietaenkning

Uanset hvor mange data man indsamler om ovenstaende risikofaktorer, og hvor kvalificeret

man foretager sine analyser, vil man ikke kunne forudsige, hvilket fremtidsbillede der bliver det
dominerende. Der vil derfor altid kunne vare flere mulige fremtider i spil. I forbindelse med
strategileegning handler det om at fa ledelsen til at samle indsigterne fra analyser og vurderinger
af forskellige risikofaktorer i omverdenen med henblik pa at afpreve og analysere potentielle,
overordnede spor for den fremtidige strategiperiode. Vi anbefaler at benytte scenarieteknikken
som metode. Et scenarie beskriver en mulig fremtid, som vi ikke selv suverant kan veelge eller
har fuld indflydelse pa. Der vil vaere tale om forskellige udfaldsrum, som er forbundet med usik-
kerhed og samtidig af stor betydning for institutionen. Forskellige scenarier eller fremtidsbilleder
kan anvendes til at udfordre vores strategiske teenkning - ,,Hvad nu hvis“. Milet er at identificere
en vifte af muligheder, som alle potentielt kan ga i opfyldelse, i stedet for et forseg pa en preacis
forudsigelse. Samt herefter at skabe beredskabet til at kunne manevrere i forhold til 2-3 forskellige
fremtidsscenarier.

Lgbende opfelgning pa de strategiske risikofaktorer

En metode til, hvordan man i det lebende bestyrelsesarbejde kan forholde sig til de strategiske

og operationelle risici, er at anvende en enkel ,,blinklys“-model. En sidan anvendes af flere af de
storre virksomheder, hvor ledelsen har identificeret typisk 5-8 risikofaktorer, som bestyrelsen
vender pa hvert mede. I nedenstaende figur er der illustrativt givet et eksempel pa strategiske

og operationelle risici for en uddannelsesinstitution, som bestyrelsen pa hvert mede med fordel
kunne lgbe igennem og forholde sig til. Er der ikke indtruffet heendel-ser siden sidst, som udfor-
drer skolens strategi og eksistensgrundlag, s er der ,,gront lys“. Er der pa nogle af faktorerne en
udvikling i gang, som kan @ndre forudsatningerne for realiseringen af institutionens planer, sa er
der ,,gult lys®, hvilket betyder, at bestyrelsen maske gerne vil have punktet sat pd dagsordenen pa
neeste mede. Er der indtradt en handelse, som afgerende @ndrer forudsatningerne for strategiens

Figur 2: Opfglgning pa de strategiske risikofaktorer

ELEVGRUNDLAGET - demografiske @ndringer, @ndringer i ungdomskultur og ungdommens
praeferencer

MEGATRENDS OG DEN @KONOMISKE UDVIKLING i samfundet og specifikt i de sektorer,
der falder inden for skolens malgruppe

NATIONALE STRATEGIER OG PARADIGMESKIFTE - uddannelsespolitiske malsatninger,
nationale fokusomrader, nye padagogiske principper og metoder, kompetencer etc.

UDVIKLINGEN | DET LOKALE OG REGIONALE MILJ@ - andre uddannelsesinstitutioner,
erhvervslivet, beskaftigelsesomradet, kommunens strategier etc.

STRUKTURUDVIKLINGEN - &ndringer i den generelle institutionsstruktur og nye
samarbejdskonstellationer hos andre skoler i omradet

LEDELSESSIKRING og de gkonomiske konsekvenser, hvis ledelsen/dele af ledelsen forsvinder

OPERATIONELLE RISICI - afhaengig af leverandgrer, IT-kapacitet og datasikkerhed, og andre
tekniske anlaeg

FINANSIELLE RISICI - rente-, kredit- og likviditetsrisici
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Statsautoriseret revisor Sgren Peter
Nielsen (tv.), partner i EY, har igennem
de sidste femten ar specialiseret sig i at
radgive direktioner og bestyrelser i forsy-
ningsvirksomheder — og andre offentlige
virksomheder og institutioner — om savel
fusioner og organisatorisk setup som
Igbende sparing og revision.

Revisor HD-R, Cand.merc.aud. Morten
@sterkjaerhus, EY, er revisor og radgiver
for en raekke forsyningsselskaber og andre
stgrre virksomheder. Morten har to ars
erfaring inden for forsyningsomradet og
den offentlige sektor og samlet set mere
end seks ars erfaring som revisor.
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FINANSIEL RISIKOSTYRING
| ET LEDELSESPERSPEKTIV
— MED FOKUS PA ASSET
MANAGEMENT

EY styringsverktoj i Risk Based Asset Management kan identificere, méle og vurdere virksom-
hedens risikobetonede omrader. Det er hermed et unikt varktoj til at styre de stadigt voksende

Skrevet af: _ Sgren Peter Nielsen // Partner, EY og Morten @sterkjaerhus // Revisor, EY

Finansiel risikostyring er et bredt deekkende begreb, der i takt med den stadigt ogede fokusering
pa effektiviseringer og omkostnings-besparelser har vundet indpas i flere brancher og sektorer de
senere ar. En lang rakke virksomheder, herunder forsynings-virksomheder i el-, vand- og varme-
sektoren, kan heste store fordele med en eget brug af finansiel risikostyring.

Finansiel risikostyring bgr teenkes ind i fusioner og vakst-processer

Fusioner og vaekst folges ofte af flere og storre aktivmasser, som skal handteres. Det stiller krav til
den lpbende opfelgning pa savel nye investeringsprojekter som reinvesteringsprojekter samtidig
med, at driftsomkostningerne skal styres. I forsyningsbranchen - men ogséa andre brancher - ber
den daglige ledelse i samarbejde med bestyrelsen teenke finansiel risikostyring ind i processen.

Forsyningsvirksomhederne skal investere massivt i de kommende ar. I vandsektoren kreever de
klimamessige udfordringer tilpasninger af infrastrukturen. Og det skal ske samtidig med, at vand-
selskaberne skal effektivisere for 1,3 mia. kr. Effektiviseringskravene sker for de storre selskaber
via TOTEX benchmarking, mens de mindre vandselskaber bliver stillet over for generelle effek-
tiviseringskrav. Benchmarkingen forventes i gvrigt implementeret i varmesektoren inden for en
arraekke, og benchmarking af elsektoren forventes ligeledes at blive TOTEX benchmarking.

Risk Based Asset Management kan styre KPI’erne og balancere investeringerne
Risk Based Asset Management er serdeles relevant, og EY har udviklet et lavpraktisk styrings-
vaerktej, der kan identificere, male og vurdere de risikobetonede omrader.

Styringsvaerktejet kan handtere KPI'erne - f.eks. reetablering af vandforsyningen ved ledningsbrud
inden for xx timer - hvilket er helt afgerende for forsyningsvirksomhedernes servicering af kun-
derne. Og verktgjet kan balancere den lobende optimering og vurdering af fordelingen mellem
ny- og reinvesteringer samt driftsomkostninger. En af de store og umiddelbare gevinster af denne
balancering kan hestes i investeringsplanleegningsprocessen, hvor den giver en objektiv vurdering
til en selektiv udvzlgelse af investeringsprojekter — bade til- og fravalg.

Bedre styringsredskaber giver mulighed for flere og bedre KPl’er

De virksomheder, der i dag ’kun’ har fa KPTer, vil opleve, at veerktojet synligger de omrader, som
for alvor kan lefte virksomhedens servicemal over for kunderne (og dem selv). Og dermed bliver
varktojet ikke kun et styringsveerktoj, men i hej grad ogsa et udviklingsveerktgj.

Finansiel risikostyring er mere end Risk Based Asset Management

Finansiel risikostyring indeholder langt flere aspekter end blot Risk Based Asset Management.

Af andre elementer i risikostyring kan naevnes risikoafdeekninger via kontrakter om fremtidig
levering af braendselsmateriel (f.eks. varmeselskaber). Et andet eksempel kunne veere optimering
af arbejdet med geeld, hvilket formodentlig bliver relevant for en lang rakke forsyningsvirksomhe-
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| HHORRING VANDSELSKAB
ER STRATEGI TANKT IND |
LOKALOMRADETS UDVIKLING

Med en op til 30 ar lang tidshorisont for investeringer har bestyrelsen fokuseret pa, at selskabets
udvikling passer til de politiske udviklingsambitioner for erhverv og bosatning i lokalomréadet
og far ejeren - Hjorring Kommune - til ckonomisk at forpligte sig til strategien.

Hjorring Vandselskab A/S er stiftet 2. januar 2007 ved sammenlaegning af forsyningerne i de

fire tidligere kommuner, med Hjorring Kommune som eneejer. Selskabets virksomhed omfatter
afledning og rensning af spildevand og regnvand, produktion og distribution af drikkevand samt
temning af private spildevandstanke. Herudover salger selskabet drifts- og serviceydelser. I 2014
var der en omsetning pé ca. 170 mio. kr. og anlagsaktiver for ca. 3,7 mia. kr.

@konomisk stabilitet er en forudsaetning for lavere priser

Nar man abner for bruseren, kommer vandet ikke af sig selv, ligesom det brugte brusevand ikke
bare er ,,veek®, nar det lober gennem risten pa badevarelset. Det kreever enorme investeringer i
ledningsnet til savel vandforsyning som vandafledning, og ikke mindst til spildevandsrensning.
Da tidshorisonten for investeringerne er 30 ér eller mere, skal investeringerne béde prioriteres i
forhold til at kunne imedekomme de kortsigtede behov og dimensioneres til en 30-arig horisont.
»Derfor har vi med vores ejer lavet en takstmodel, som kan rumme de nodvendige investeringer til
vandforsyning og vandafledning, dimensioneret til de nye krav og den planlagte erhvervs- og boscet-
ningsudvikling. Beslutter ejeren at afvige herfra, si reguleres taksterne automatisk,“ siger bestyrel-
sesformand Peter Duetoft og fortsaetter: ,I selskabets forste dr hoppede vi fra isflage til isflage, hvil-
ket gjorde det ekstremt vanskeligt at gennemfore rationelle investeringer, og vi er virkelig under pres,
for vi har en effektiviseringsplan, som skal reducere vores driftsomkostninger med 20 % inden 2020.“

Takstaftalen laser selskabets provenu i en trappemodel - oges salget, sattes taksten ned, og
omvendt. Den fastleegger de aktiviteter, der skal deekkes af indteegterne. Herudover er der en
lang liste over omrader, der ikke er indregnet i aftalen, f.eks. vandplaner og en del af klimatilpas-
ningen. ,, Det er en sund mekanisme, at ndr byrddet stemmer for en oget indsats pd miljpomrddet,
spildevandsbehandling, vandplaner og andre ikke aftalte emner, sd skal de samtidig forholde sig til
finansieringen, “ understreger Peter Duetoft.

Forsyning som aktivt konkurrenceparameter

Et godt miljo og en styrkelse af folkesundheden er et konkurrenceparameter for sével turisme
som bosatning. Hjerring Vandselskab kommunikerer sig selv ind i denne dagsorden for at skabe
forstaelse hos borgere og virksomheder. Det giver lydherhed for:

o  Etrimeligt takstniveau - og en modveegt mod byradets aversion mod takststigninger

o Atanlegsopgaverne har et formal - det giver accept af de gener, som f.eks. opgravninger
giver

o Atkulfilter til vandrensning er en god lesning, og at beskyttelse af kildepladser er nodvendigt.

»Ndr vi f.eks. skal lave foranstaltninger til at handtere styrtregn, s teenker vi ikke kun vandafledning
med store ror og betonsiloer. Vi teenker bredere, for maske kan det i stedet blive rekreativt omrade
med dyreliv. Dermed kan vi skabe noget, der kan gleede beboerne og samtidig lose vores aflednings-
opgave. Og vi har faktisk eksempler pd, at den "beboervenlige” losning er billigere end betonlpsningen
- og sd er alle jo glade,“ siger Peter Duetoft.

> > > Fortswettes naste side
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Ejerdialog sikrer de ,rigtige” kompetencer i bestyrelsen

Hjerring Vandselskab har ni bestyrelsesmedlemmer:

o 5 medlemmer valgt af Hjorring Byrad
o 3 medlemmer valgt af medarbejderne
« 1 medlem valgt af forbrugerne.

I den forrige bestyrelsesperiode indledte bestyrelsen/direktionen en dialog med ejeren om en
hensigtsmeassig bestyrelsessammenseatning. Dialogen blev aktualiseret af kravet om en forbruger-
repraesentant i bestyrelsen. Resultatet af droftelserne blev bl.a., at ejeren i denne bestyrelsesperiode
har udpeget en DI-reprasentant til at beklaede en af ,,deres” fem pladser.

Bestyrelsen indeholder en raekke kompetencer - ikke fastlagt i selskabets vedtegter — udsprunget
af fornuftige overvejelser bade hos ejeren og i selskabet:

o Formanden: MedLl. af byradet (og okonomiudvalget). Tidligere formand for Folketingets
Finansudvalg og Energiudvalg. Bestyrelsesformand i en rakke lokale institutioner

o Neastformanden: Aktiv erhvervsmand i turistindustrien

o Medarbejderreprasentanterne: Indsigt i drift, administrativt arbejde og det tekniske

o  Forbrugerreprasentanten: Bankmand med bredt netvaerk

o  Byradsreprasentanterne: Tre aktive erhvervsmend i lokalt erhvervsliv med erfaringer fra
bestyrelsesposter.

Formandens og byraddsrepraesentanternes ,,dobbeltroller sikrer den direkte og gensidige kommu-
nikation mellem Hjorring Vandselskab og byradet om kloakerings-, byudviklingsplaner og andet
med betydning for vandselskabets forretningsomrade.

Bestyrelsesmgder ude i marken giver indsigt

Bestyrelsen modes 6-8 gange arligt. Direktor og formand medes et par uger for for at gennemga/
fastleegge dagsordenen. Dagsordenspunkterne er beskrevet i en detaljeringsgrad, som giver et
sikkert overblik over indholdet og direktionens indstilling. Sammen med dagsordenen udsendes
uddybende bilag.

Fast punkt er en aktuel pkonomiopfelgning, gennemgang af sterre projekter og anlegsarbejder.
Det giver bestyrelsen et overblik over selskabets aktivitetsniveau, og gor dem i stand til at handtere
henvendelser fra borgerne.

For at gore det muligt for en bestyrelse af ikke-eksperter at treeffe valide beslutninger om emner,
der bade teknisk, miljomeessigt og okonomisk er saerdeles komplekse, er der hyppige tematiske
gennemgange af udfordringerne for bestyrelsen ved arrangementer ,ude i marken® - og i et enkelt
tilfeelde en studietur til Freiburg/Paris for at se pa renseanlag, vandproduktion og afledning af
regnvand.

Kontrol fylder en fjerdedel — resten handler om fremtiden

Hvor det for ar tilbage var kontrol- og budgetleegningsopgaven, som fyldte absolut mest pa besty-
relsesdagsordenen, er det nu fremtiden, som fylder. For 25 ar siden sa nogle de truende klima-
forandringer, men ingen s, at resultatet ville veere mange store skybrud, som kreever afledning

af store vandmeengder. Pesticider og nitratforurening var kendt, men at det ville kunne lukke
boringer i det nuverende omfang, havde ingen forestillet sig. I dag er rent drikkevand en mangel-
vare i Vendsyssel.

> > > Fortseettes naste side
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»Derfor er vi nu meget opmaerksomme pa trusler. F.eks. markerede vi vores betenkeligheder ved
skiffergasboringerne ved Dybvad, fordi et af vores vigtigste vandreservoir ligger teet ved,“ siger
Peter Duetoft og fortsetter: ,Vandselskaberne deler flittigt deres viden. Er der nyt under opsejling,
ved vores direktor det, si rent teknologisk foler vi os pd sikker grund. Derfor fokuserer vi pa at fa
lavet de ,strategisk rigtige investeringer. Inden vi investerer i separat kloakering i et omrdde, soger
vi vished for, at byrddet stir fast pd den losning og ikke skifter til f.eks. nedsivning pa grunden.
Sektorkonsolidering ligger altid i frontallappen i savel losningen af de daglige driftsopgaver som ved
de store investeringer i f.eks. et nyt renseanleeg, hvor vi afdekker gevinstmuligheder ved at samar-
bejde med Bronderslev og Frederikshavn®.

Bestyrelsen traeffer principielle afggrelser — direktgren rader i hverdagen

Direktoren har ansvaret for den daglige drift og ivaerksatter de tiltag, han finder rigtige.
Bestyrelsen skal som sparrings- og samarbejdspartner for virksomheden vide, hvad der foregar i
virksomheden, men skal kun traeffe principielle beslutninger og ellers koncentrere sig om de storre
og langsigtede rammer. Der er en lgbende dialog mellem direktor og formand om, hvad der er
principielt, og hvad der er dagligdag. Nar f.eks. omstruktureringer forer til afskedigelser, oriente-
rer direktoren formanden, og de aftaler, om bestyrelsen skal orienteres straks — typisk sager, der
kan give offentlige diskussioner - eller som orienteringspunkt til naste bestyrelsesmode.

Bestyrelsen prioriterer en ejeraftale hejt for at fa klargjort ejerens forventninger til selskabet.
Aftalen ligger pt. til behandling i kommunen. Med ejerstrategiens klare sigtelinjer far bestyrelsen
et defineret spillerum til at udvikle selskabet.

Samtalen er ngglen til succes

Hvorfor gar det sa sa godt? Svaret er let: Fordi vi taler ssmmen. Netop ,,samtalen® er én af de
afgorende faktorer for den velfungerende bestyrelse. ,,Dialogen mellem bestyrelse, direktor og med-
arbejdere er loyal og dben. Vi tror faktisk pa hinanden og de gode hensigter, og vi kan grine sammen,
selvom vi er uenige, “ fremhaever Peter Duetoft. Dialogen foregér pa bestyrelsesmoderne og i den
lcabende dialog mellem direkter og formand, hvor direkt«aren bl.a. ‘afprever” holdninger og udvik-
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wirksesnbed er. Vi har derfor fingeren pb pulsen vedrerends den lovglvning og d
driftsmasaige forhold, der bersrer jeres bestyrataasarbejde.

Kontakt Seren Peter Miglsen, T3 23 46 15 eller soersn.p.nielsen®di.ey.com
Lims raere am fusionen her: wawey.com,/dikfremayn
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