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Risikobildet endrer seg. Pandemier og en invasjon i Europa har 
vist oss at vi må være forberedt på det verste og håpe på det 
beste. 

Hvilken betydning har det for styret i virksomheter?
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Den klassiske arbeidsdelingen mellom styret og 
administrasjon er i endring – det påvirker risiko

Initiering Ratifisering Implementering Monitorering

ADMINISTRASJONEN

STYRET
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Checks and balances

Maktens 3-deling og Corporate Governance Systemet

• Vedtekstforhold herunder selskapets formål

• Valg av styre (kompetanse)

• Godkjennelse av aksjerelaterte incentiver

• Valg av revisor

• Vesentlige kapitalforhold som fusjon/splitt, avhending

• Eierstrategi

• CEO (ansette, incentivere, evaluere, succession plan)

• Strategi (purpose, visjon, retning, prioritering, forretningsmodell)

• Risikostyring herunder sikring av forsvarlig organisasjon og prosesser

• Kapitalgrunnlag og regnskap

• Styrets kompetanser og funksjon

• Usedvanlige og/eller store disposisjoner

• Compliance

• Strategi og strategi-implementering

• Daglig ledelse - drift

• Organisasjon og medarbeidere

• Oppfølging og rapportering

Aktivt eierskap Checks and balances

Verdiskaping,
Verdier,

Etikk

Administrasjonen

Styret

Eiere/generalforsamling

Kilde: Bestyrelsesforeningen, CBS
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De fire S’ene i styrearbeid

STYRING SUKSESJON

SELSKAPETS 
INTERESSE STRATEGI

Kilde: Bestyrelsesforeningen, CBS
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Risikostyring for styret består dels i at; 
…ta kalkulert risiko (risiko er kjent), og 
…dels å sikre en fleksibilitet som gjør det mulig for selskapet å tilpasse seg når det skjer noe 
uventet. 

Risikostyringen hviler på at styret har fastlagt en risikoappetitt og tilsvarende forventet 
risikopremie. Det gjør at administrasjonen kan tilpasse selskapets risikoprofil til 
styrets ønsker. Det innebærer dog at styret kjenner til alle vesentlige risiki.

Styring av økonomi og risiko

STYRING

SUKSESJON

SELSKAPETS 
INTERESSE

STRATEGI

MEN GJØR STYRET DET? 
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Styrets “styringsparadoks”

STYRING

SUKSESJON

SELSKAPETS 
INTERESSE

STRATEGI

STYRET

ADMINISTRASJONEN

STYRINGINFORMASJON

Styrets «styringsparadoks»:

Administrasjonen legger selv frem 
den informasjon som skal brukes for 
å vurdere den.

Store mengder informasjon kan også 
skjule reelle risiki.

Internrevisjonen legger frem sine 
uavhengige vurderinger. Hvordan 
håndtere ulike syn på etterlevelse og 
risikoforståelse ift. administrasjonens 
vurderinger?
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“A Black Swan 
Event is a metaphor 
describing a rare, 
unexpected
phenomenon with a 
low probability of 
occurrence, yet has a 
significant impact on 
society as a whole”.
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Hva vi ser på som risiko har endret seg. Pandemier og en 
invasjon i Europa har vist oss at vi må være forberedt på det 
verste og håpe på det beste. 

Men hvilken betydning har det for styret i virksomheter? 

Styret har et større ansvar enn noen gang for å ha risikostyring 
på agendaen. Men hvordan bedre risikostyringen uten 
samtidig å hemme utvikling og innovasjon?



Styrets verktøy

Kine Kjærnet, 
Partner, Risk & Regulatory
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KPMG Internal Audit Hot Topics 2023

kpmg

Endret risikolandskap siste år der nye risikoer har kommet til. Etter 
pandemien har bekymringen rundt leverandørkjeder, samt menneskelige 
faktorer og organisasjon aksellerert. I tillegg vil den geopolitiske 
situasjonen påvirke mange organisasjoner.

 Oppmerksomhet rundt Klima og ESG er fortsatt høy og økende.

 Fortsatt høyt fokus på Cyber og datasikkerhet, dette anses nå som en 
etablert risiko.

 Organisasjoner blir i større grad holdt ansvarlig av interne og eksterne 
interessenter når det gjelder virksomhetskultur og integritet.

 Kompetanse og rekruttering er fortsatt et nøkkelområde i kjølevannet av 
covid-19 pandemien, hvor folk skifter jobb hyppigere enn tidligere. Ansatte er 
fortsatt under alvorlig belastning noe som øker risikoen for turnover, påvirker 
produktiviteten, virksomhetskulturen og måloppnåelse.

 Virksomheter opplever at leverandøravvik i større grad enn tidligere kan 
påvirke effektiv drift, så vel som omdømme. Dette har blitt forsterket av den 
globale utviklingen og er forventet å vare minst ut 2023.



15Document Classification: KPMG Public© KPMG AS and KPMG Law Advokatfirma AS, Norwegian limited liability companies and a member firm of the KPMG global organization of 
independent member firms affiliated with KPMG International Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved.

Integrering av ESG i helhetlig risikostyring

Kilde: COSO, WBCSD, Oktober 2018
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“Over the past two decades, New York City has experienced 
four different “black swan” or “one in 100 year” events in rapid 
succession – the terrorist attacks of September 11, the global 
financial crisis of 2008, Hurricane Sandy in 2012 and most 
recently the COVID-19 pandemic in early 2020.

New York is by no means an outlier. Globally, the risk landscape
has increased substantially as have the frequency and severity
with which shocks are occurring. 

While risk has been a constant feature of human existence, 
never before in human history have leaders needed to prepare
for such a multitude of shocks. 

Simply put, we have entered an era of not only unprecedented 
risk, but also unprecedented uncertainty.”

Kilde: How can organizations accelerate their resilience journey?, WEF July 2022

«Enter the resilience paradigm»  



17Document Classification: KPMG Public© KPMG AS and KPMG Law Advokatfirma AS, Norwegian limited liability companies and a member firm of the KPMG global organization of 
independent member firms affiliated with KPMG International Limited, a private English company limited by guarantee. All rights reserved.

KPMGs rammeverk for helhetlig risikostyring

Risikoappetitt

• KPMGs globale rammeverk

• Benyttes på tvers av bransjer og sektorer

• Hybrid mellom ISO 31000 internasjonal standard for 
risikostyring og COSO ERM Framework

• Predefinerte modenhetsnivåer for alle syv hovedelementer 
og 30 underområder gjør rammeverket velegnet til å 
evaluere modenhet og fastsette ambisjonsnivå
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