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Abstract:

This report attempts to map the cur-
rent academic knowledge within the
field of risk and uncertainty manao-
gement within startups. It also tries
to answer the question of how this
knowledge can be used by entre-
preneurs within their startups.
Based on the current litterature on
the topic of risk and uncertainty in
general, this project aims to crea-
te a list of tools specifically suited
for startups where no risk manage-
ment experience already exist. Tools
onthislist is evaluated in a case stu-
dy in cooperation with a small new
startup called Antero.

Lastly the results of this case study
will be evaluated and discussed. This
is done with the intention of finding
ways to improve and validate the
initial list of tools.
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Forord

Gruppen onsker at takke deres casepartner Antero for den store hjoelp de
har leveret. Gennem Antero har gruppen féet adgang til en masse viden.
En stor tak skal ogsé lyde til Emil og Leonardo, som tog sig tid til at deltage
i vores workshop.

Tak skal ogsé lyde til gruppens hovedvejleder Kjeld Nielsen for hans hjcelp
og gode ré&d undervejs, samt bi-vejleder Maria Stettrup Schignning Larsen,
som ogsd har veeret kilde til gode inputs.






1. Introduktion

At starte en ny virksomhed er ikke trivielt, der er et utal af ting man skal
veere opmaerksom pd, lige fra moms og skat til hvordan man skal
validere og udvikle sit produkt. Danmark er blandt de bedste land i verden
at drive virksomhed men alligevel er halvdelen af nye virksomheder
forsvundet efter bare tre dr. | den seneste tid er der kommet starre fokus
pd ivoerkscetteri og flere voerktojer og metoder, med et tungt fokus pd
ivoerksoetteri, har vundet frem, séisom Lean Startup og The Startup
Owners Manual. P& trods af dette er viden om risiko- og usikkerhedstyring
i startups stadig begreenset.

| denne rapport underseges det hvilken viden der findes om risiko og
usikkerhed i startups, indenfor den akademiske verden, og hvordan
ivcerkscettere kan arbejde med risiko- og usikkerhedsstyring indenfor
deres startups.

Ud fra et vidensgrundlag baseret pd nuvoerende litteratur om risiko og
usikkerhed generelt, forseges der i dette projekt at udarbejde en liste over
risikostyringsveerktgjer som er specielt velegnet til brug i startups hvor der
ikke allerede findes en eksisterende viden om risikostyring. En del af denne
liste bliver testet gennem et case studie i samarbejde med en ung
startup ved navn Antero, med henblik p& at validere hvorvidt de valgte
veerktojer og den planlagte brug af disse, kan kan skabe veoerdi for
startups og hjcelpe med bedre at planlaegge for det uvisse.

| sidste ende vil resultater og observeringer blive gennemgdet og
diskuteret og tanker om videre arbejde blive droftet. Dette gores med
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henblik p& hvordan man kan forbedre og validere den initielle liste aof
veerktojer opstillet.

1.1 Case Beskrivelse

Dette projekt havde et case studie som omdrejningspunkt. Denne case
baserede sig pé et nyt startup firma, ved navn Antero, som er i gang med
at udvikle et nyt produkt indenfor Internet of Things (IoT) industrien.

Antero er en virksomhed der definerer sig selv som et dedikeret loT
udviklingshus. Virksomheden er meget ung, da den blev stiftet i
september 2018. Under denne rapports udarbejdelse bestod firmaet af de
to stiftere, og undervejs blev der ansat en studiemedarbejder. Herudover
var der en forventning om at skulle anscette en til to personer mere
indenfor den ncermeste fremtid.

Antero scelger bdde arbejdskraft og specialistviden i form aof
konsulentydelser, men har ogsé sin egen udvikling af interne produkter
hvor der fokuseres pd& komplette loT Iasninger til hele industrier. |
forbindelse med udvikling af interne produkter sker dette sé& vidt muligt
gennem samarbejdsaftaler med en eller flere virksomheder indenfor
den/de industrier som produktet er mélrettet. Ved at gé denne vej er det
muligt at opnd en langt sterer indsigt ind i en industri, langt hurtigere, end
det ville veere muligt, hvis man egenhcendigt stod for projektet.

111 Samarbejdet mellem Antero og Aars Fjernvarme

Da Antero blev stiftet i september 2018, var det med en plan om at agere
konsulenthus i den forste tid. Herefter ville man, med kapital fra
konsulentprojekter, begynde at wudvikle interne lgsninger og
produkter.

Den ene af de to stiftere er kandidatstuderende og deltog pé sit 9.
semester i et projektforlob kaldet New Venture Creation ((NVC, 2019). NVC



11. Case Beskrivelse 3

er et forleb hvor de studerende fér mulighed for at starte, eller bygge
videre pd, et startup. Forlgbet falger en model der gennemgdr Business
Model Canvas (BMC) (Osterwalder and Pigneur, 2010) og uge for uge
gennemgdr en ny blok i BMC. Denne metode, kombineret med vejledning
undervejs i forlebet, hjoelper de studerende med at f& en god forstdelse
for hvad de helt proecis vil og kan tilbyde, og til hvem og hvordan.

Gennem NVC projektforlgbet blev Antero og Anteros forretningsmodel
gennemgdet fra ende til anden. Gennem markedsresearch og snak med
forskellige  virksomheder, primecert indenfor forsynings- samt
logistikbranchen, gik det hurtigt op for deltagerne at mange firmaer ikke
var klar over hvilke muligheder loT &bnede op for. De var heller ikke
interesseret i at betale for konsulentarbejde indenfor dette omréde. En
anden vigtig opdagelse var dog, at mange firmaer indenfor den samme
industri, bragte mange af de samme problemer op under interviews. Med
disse to hovedopdagelser blev man i Antero enige om, at loegge
strategien om og fokusere pé& at indgd samarbejdsaftaler med firmaer.
Disse aftaler skulle omhandle lgsning af problemer, som der var en klar
indikation af at, en sterre andel af industrien kcempede med.

lgennem denne markedsresearch fandt Antero frem til flere interessante
potentielle samarbejdspartnere. Disse potentielle samarbejdspartnere
blev kontaktet med et tilbud om at indgd i et kort pilotprojekt. Ud af de
kontaktede firmaer var Aars Fjernvarme det firma som viste den storste
interesse og som samtidig sad med et problem der var béde interessant
og passede godt ind i Antero.

Aars Fjernvarmes problembeskrivelse

Ved Aars Fjernvarme proesenterede man et problem i forbindelse med
manglende evner til at styre gennemstremningen af vand i
yderpunkterne af et varmenetveerk. Der var et gnske om gget kontrol af
de omlgb der sidder i yderpunkterne, samt en gget indsigt i hvordan
vandet beveoeger sig.
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En lgsning p& det praesenterede problem ville give mulighed for at et
fiernvarmevcerk kunne optimere deres distribution, og dermed begrcense
deres produktion og varmespild. Denne mulighed ville begroense
omkostninger for slutforbrugerne og samtidig gere fjernvarmevcerkerne
gronnere.

De fordele der kan drages af at lgse det fremsatte problem, er nogen som
er relativt nemme at argumentere for, som voerende positive og
interessante. Men grundet de eksterne cendringer rundt om
flernvarmeindustrien er de i denne tid af gget interesse, i forhold til hvad
de ellers ville veere.

For at forstd hvorfor det i netop denne tid er ekstra relevant at opnd en
mere optimeret distribution og produktion, samt hgjne sin grenne profil, er
det ngdvendigt at forstd hvad fjernvarmeindustrien er for en storrelse,
hvilke eksterne cendringer der foretages, samt hvorfor de spiller sé stor en
rolle.

Hvad er fjernvarme

Fjernvarme er et system til distribution af varme. Varmen genereres hos
et fiernvarmevcerk, som derefter sender det ud til forbrugerne. Fra voerket
pumpes varmt vand ud af anleegget og ud til byerne, gennem et
ledningsnetveerk af rar, der forgrener sig ud til de enkelte bygninger og
huse. Her bliver varmen blandt andet brugt til opvarmning af brugsvand
samt radiatorer. Nér varmen er brugt, bliver det nu nedkelet vand sendt
tilbage til varmevcerket, hvor det vil blive genopvarmet og genbrugt
Horsens Fjernvarme (2019).

Det meste fjernvarme er baseret pd opvarmet vand, men i nogle tilfoelde
kan man ogsd bruge damp (hof, 2019). For at opvarme vandet anvendes
der typisk affald, biomasse (trce, halm elign), naturgas, olie eller kul (web,
2019b). Fjernvarme kan give hajere effektivitet og bedre forureningskontrol
end lokale varmekilder (web, 20194).
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Eksterne cendringer

| Danmark er Fjernvarme en stor del af forsyningsindustrien, i det at 64
procent, svarende til lidt over 17 millioner, af alle danske husstande
opvarmes gennem fijernvarme (Dansk Fiernvarme, 2017). En af grundende
til dette kan findes i, at man som forbruger indtil for nyligt har haft pligt til
at tilslutte sig et fjernvarmenetveerk, hvis dette er blevet dem pdlagt aof
kommunalbestyrelsen (Dansk Fjernvarme, 2015). Denne tilslutningspligt
gor det muligt for fjernvarmeanlceg at sikre driften i fremtiden, men
betyder ogsé at forbrugerne bliver I&st fast. En ny cendring i lovgivning
fierner dog muligheden for at pdloegge denne tilslutningspligt for nye
forbrugere, for eksempel ejendomme der ikke allerede er omfattet af
tilslutningspligten  (Folketinget, 2018). P& Figur |1 kan ses hvordan
fiernvarmevcerker og forbrugere i dag er forpligtet overfor hinanden, og
en beskrivelse af disse pligter kan ses herunder.

5. Forsyningspligt

o~

1. Aftagepligt il

(Brazndsel)

O
® @

2. Tilslutningspligt 3. Tilslutningspligt # Aftagepligt 4. Forblivelsespligt

Figur 1.I: Oversigt over de forskellige pligter indenfor fijernvarme

« Aftagepligt En aftagepligt fra fjernvarmevcerkets side er ikke
nadvendigvis defineret per lov, men rettere som en aftale mellem
fiernvarmevcerket og leverandgren, et eksempel pé dette er Aars
Fjernvarme som har pligt til at aftage en vis maengde affald uanset
fiernvarmebehovet.

« Tilslutningspligt
En pligt der indebcerer at en ejendom skal veere tilsluttet det lokale
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varmeforsyningsanloeg, samt betale de faste afgifter til den
kollektive forsyning. Tilslutningspligt kan bdde pédloegges ny og
eksisterende bebyggelse. For eksisterende bebyggelse troeder
forpligtelsen dog forst i kraft 9 &r efter at ejeren af eiendommen har
féet besked herom (Energi, 2018).

- Tilslutningspligt -« Aftagepligt
At en ejendom er pdlagt en tilslutningspligt er ikke ensbetydende
med, at der er er aftagepligt. Hvilket betyder at man som ejer af en
ejendom ikke har pligt til at aftage varme fra det kollektive anlceg,
dog vil man skulle betale de faste udgifter der ikke er
forbrugsafhcengige, uanset om der aftages eller ej (Lemke, 2014).

- Forblivelsespligt Forblivelsespligten er en pligt for allerede tilsluttede
ejendomme, som forpligter nuvcerende og fremtidige ejere at forblive
tilsluttet (til, 2016).

« Forsyningspligt Forsyningspligten forpligter fjernvarmevcerket til at
forsyne alle ejendomme i et vedtaget omrdéde, som mdtte onske
dette. Tilslutnings- og forblivelsespligten er kun i kroeft sé& lcenge
forsyningspligten er Dansk Fiernvarme (2015).

Med tabet af tilslutningspligten er det ikke loengere muligt at udbrede
flernvarme under monopollignende tilstande. Fjernvarmen kommer
derimod i direkte konkurrence med andre opvarmningsmuligheder. Dette
er dog kun gceldende for omréder der ikke allerede er indbefattet af
tilslutningspligt (Folketinget, 2018). Det er dog ferst n&r man kigger pé den
anden eksterne cendring, indfert pd samme tid, i sasmmenhoeng med
fiernelse of tilslutningspligten, at man virkelig ser en cendring i vilkérende
for flernvarmeindustrien. Grundet nye statsstetteregler fra EU, er det ikke
lcengere muligt at forloenge Grundbelobsordningen som startede i 2004.
Grundbelobet var et fast produktionsuafhcengigt tilskud, som blev givet til
fiernvarmevcoerker der ogsd producerede el. Med grundbelgbets
forsvinden vil prisen pé fjernvarme stige markant, specielt for kunder ved
de mindste fiernvarmevcerker (Boding, 2018). Denne kombination of
stigende priser og tab af monopol ger at fiernvarmevaerker pludselig skal
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konkurrere pd lige fod med alternativerne, samtidig med at de bliver
dyrere. Derfor er det vigtigt at fremstd konkurrencedygtig, og dette kan
blandt andet geres ved at spare produktionsomkostninger, séledes at det
er muligt at tilbyde bedre priser, men samtidig ogsd kunne spille pd klima
og beeredygtighed.






2. Initierende
Problembeskrivelse

P& trods af kontinuerlig forbedret muligheder og en skrumpende verden
der giver enkeltpersoner adgang til arbejdskraft og produktions- mulig-
heder, som var utcenkelige for bare et f&tal of ér tilbage, er det stadig ikke
trivielt at opbygge en startup. Selv i et land som Danmark, som kan bryste
sig af at veere et af de bedste lande at drive virksomhed i (Voeksthus
Sjcelland, 2017, s. 20-21), er der stadig en stor del af de nyopstartede
virksomheder, der aldrig nér at vokse sig store for de md& erkende
nederlag og dreje neglen om (Aalborg Kommune, 2018, s. 6). Ser man pé&
Aalborg som eksempel, er der cirka 60 procent af de nyopstartede
firmaer, der overlever efter de forste tre &r. Af de 60 procent oplever kun
fem procent hgj vaekst, mens de resterende 95 procent har lav voekst eller
stilstand (Aalborg Kommune, 2018, s. 6). Tallene i Aalborg er endda noget
hojere end landsgennemsnittet, hvor kun 50 procent af de nyopstartede
virksomheder overlever efter tre ér. Kigger man ud over danmarks groen-
ser, stdr det ikke svoert bedre til. Et kig p& USA’s teknologibranche viser at
70 procent af startup virksomheder enten lukker, eller aldrig nér lcengere
end at blive selvforsynende uden ncevneveerdig vaekst (cbf, 2018).

Der kan veere rigtigt mange grunde til at en startup ikke overlever. Det kan
veere fordi, man har brugt en masse ressourcer pd at lave et produkt, der i
virkeligheden ikke er nogen der vil have, eller fordi man ikke kan finde fun-
ding til at realisere sin ide. Méske sidder man med et godt produkt men en
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dérlig forretningsmodel, der ger voekst umulig og fortjeneste begroenset.
Sperger man de nyopstartede virksomheder selv, er der nogen omréder
der ses som veerende en noevneveerdigt starre udfordring end andre. Helt
i top ligger anskaffelse af kapital og finansiering, samt hvordan man skal
hé&ndtere salg og marketing (Voeksthus Sjcelland, 2019, s. 14). En anden
udfordring der ncevnes er selve udviklingen af produkter, en process der
kan have en keempe indflydelse p& om en virksomhed overlever, og som
spiller en stor rolle i forhold til hvor meget kapital der skal findes. Uanset
hvad der ligger bag, sé er hver eneste nyopstartet virksomhed der lukker
ned en fortabt chance. Men det er mere end bare det, NAr en virksomhed
lukker kan det ses som et tab eller et spild af de ressourcer der er lagt i
det. Hvis man kan begrcense moengden af virksomheder der drejer
noglen om vil man kunne begroense dette tab. Nér der snakkes om
ressourcer, er det ikke kun med blik p& de hdrde ressourcer som penge og
tid, men ogsé de bledere aspekter sdsom de menneskelige ressourcer,
folks helbred og deres familieforhold, for at ncevne nogle eksempler.

Man herer tit om folk i startup virksomheder, der arbejder enormt lange
dage uden weekend og ferie og som scetter alt pd spil. Dette er ikke bare
en stereotyp ifelge Ernest Fuller, forretningsudvikler hos Odense Robotics,
der er en del af Udvikling Fyn (drs, 2019); "Det er hérdt slidt. Mange
iveerkscettere arbejder 12-15 timer om dagen, hver dag og uden ferie.
Nogle sover pé skrivebordet. Det er et fag, der kraever afsavn.” Det er ikke
urealistisk at forestille sig at sédanne arbejdsforhold hurtigt slider pé
ivoerksoetterne, sével som potentielle familiemedlemmer. Et slid som er
for ingenting for den store del aof ivaerkscettere som ikke formér at skabe
en succesfuld virksomhed.

Grundet ovenstéende er det relevant at kigge pd de drsager, der er til at
mange nyopstartet virksomheder er ned til at lukke, da dette koster béde
ivoerksoetterne séivel som samfundet ressourcer. En af de drsager der kan
veere, er at startups er ned til at arbejde under risikofyldte
omstcendigheder. Dette er noget som for mange ivcerksoettere kan veere
et ukendt omréde og derfor kan det voere sveert at hdndtere. Nér en ny
virksomhed skal startes op er der utroligt mange ting som det er vigtigt at



21. Initierende Problemformulering m

veere opmaoerksom pd. Der er mange ukendte variabler og usikkerheder
som det er ngdvendigt at afklare. Det er vigtigt at voeere opmaerksom pd
alt fra markedet og konkurrenter til teknologiske og finansielle risici, sével
som hdndtering af personel og potentielt ukendte lovgivninger. Alle disse
ncevnte ting er noget der potentielt kunne scette en stopper for en startup
og det er op til ivoerkscetterne at holde alle disse risici fra deren. P&
baggrund af dette er det interessant at undersgge risiko i startups, samt
hvilke metoder og veerktgjer der kan bruges til at héindtere denne.

2.1 Initierende Problemformulering

Ud fra det ovenstdende er den fglgende initierende problemstilling
valgt:

Hvis ivcerksaettere ikke har erfaring og forstéelse for brugen af
risikostyringsvecerktajer, hvilke konkrete og veerktojer findes der,
som kan anvendes af startups med de karateristika disse mdtte
have?

For at svare pd& denne overordnede problemformulering nedscettes
folgende underspergsmdil:

« Hvordan defineres risiko og usikkerhed?

« I hvilket omfang er der fokus pa risiko og usikkerhed indenfor startups
specifikt?






3. Foranalyse

Foranalysen har til formd&l at at undersege hvorvidt risiko- og
usikkerhedsstyring er blevet afdoekket i litteraturen, samt finde specifikke
veerktojer til risiko- og usikkerhedsstyring, som er méilrettet startups. De
felgende sektioner i dette kapitel er derfor inddelt i flere undersektioner.
Forst vil fremgangsmdden for foranalysen blive gennemgdet. | anden del,
vil der blive lavet en litteraturgennemgang for at fastslé omfanget af
nuveerende litteratur inden for emnet risikostyring i startups. Derefter vil
der blive fastsat en definition pé risiko og usikkerhed, som baserer sig pd
den fundne litteratur. Til sidst vil der blive udarbejdet en storre analyse for
at finde frem til en liste of risikostyringsveerktajer, der har relevans for
startups.

Startup som faenmomen er ikke nyt, men begrebet har gennem de sidste
par &r féet et storre fokus i forskningsverden. Antallet af artikler har voeret
stigende og kigger man pé figur @ kan det ses at der i gennemsnit blev
publiseret under én artikel om dret i 90’erne til midt 00’erne. Fra 2012 og
fremadrettet er dette tal dog steget til omkring 5 artikler pr. ér.

13
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1994 1995 1996 1997 1998 1989 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 20M 2012 2013 2014 2015

Figur 3.1: Udgivelser af artikler pr. &r efter offentliggerelse (Spender et all, 2017)

| 2017 blev der udgivet et omfattende litteraturstudie, der havde til formdil
at skabe et overblik over den nyeste viden omkring startups og dben
innovation. Ifelge forfatterne af denne artiklen, mener de at startups og
dben innovation er ncert besloegtet, og derfor indeholder studiet et bredt
udvalg af artikler inden for begge emner. | alt er 41 artikler blevet
undersggt og analyseret i dette litteraturstudie. Et samlet overblik over de
41 artikler kan ses i tabel B

Emne # af Artikler
The role of Startups’ network 16
The actores interacting with Startups in open innovation processes 20
Startups ecosystems and their impact on open innovation processes 14
The entrepreneurial dimension in startups in open innovation proccesses 6
The role of financing and financing institutions 14
Performance of startups in an open innovation context 7
Knowledge stock and flows in startup open innovation processes 8

Tabel 3.1: Antal of artikler omhandlende hvert emne i litteraturstudiet fra 2016. Baseret pé
data fra Spender et al! (2017)

Litteraturen er inddelt i syv kategorier. Ud fra hver kategori kan der ses
hvor mange af de 41 artikler der falder inden under emnet. En del of
artiklerne falder inden under flere kategorier. Ud fra de syv kategorier
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vurderes det at det er begroenset, hvor mange af artiklerne fra dette
litteraturstudie der vil have relevans for det videre projekt. Den eneste
kategori som vil veere relevant, ville veere, "performance of startups in an
open innovation context’, da risikostyring og performancestyrings méil
ofte har mange ligheder (Arena and Arnaboldi, 2014). Det har dog stadig
ikke direkte relation til risiko- og usikkerhedsvcerktejer og det er derfor
langt fra alle aspekter, der endnu er blevet undersogt og analyseret inden
for dette forskningsomréide.

3.1 Fremgangsmade

Fremmgangsmdden som er blevet brugt i foranalysen bestdr af felgende
trin:

1. Udvceelgelse relevante sggeord.
2. Generering aof sggestrenge.

3. Initierende s@gning pd& Google Scholar og Aalborg Universitets- bibli-
otek (AUB).

4. Udvcelgelse af forskellige artikler.

5. Laesning af artikel introduktioner.

6. Frasortering af irrelevante artikler.

7. Loesning af hele artikler.

8. Ny runde aof frasorteret artikler.

9. Gennemgang df litteraturliste fra loeste artikler.

10. Gentagelse af trin 4-9 indtil der ikke er flere relevante kilder.
1. Sammenligning og inddeling af artikler i kategorier.

12. Udarbejdelse af definition pd risiko og usikkerhed.

13. Fastscettelse of risiko faser.
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14. Udvceelgelse af veerktgjer.
15. Udarbejdelse af liste af relevante veerktgjer til brug i startups.
Ud fra de 15 trin kan foranalysen inddeles i tre underanalyser:
« Analyse og gennemgang df litteraturen (step 111).

« Fastsoettelse af en foelles definition af risiko og usikkerhed for projektet
(step12).

- Udvcelgelse af vaerktejer der er relevante til startups (13-15).

Resten af dette kapitel bestdr af de beskrevne tre underanalyser og
afrundes herefter med en opsamling pé& den information der er blevet
proesenteret undervejs.

Efter at have defineret denne fremgangsmdéde var det muligt at gé i gang
med at samle og udveelge litteratur som kunne skabe et vidensgrundlag
for projektet og de videre analyser.

3.2 Litteraturgennemgang

Litteraturgennemgangen er lavet med fokus p& at redegere og gennemgd
maengden af nuvoerende litteratur for at fastscette omfanget af projektet. |
denne del of projektet bliver der lagt voegt pé finde en stor maengde artikler
og materiale der kan have relevans for hele projektet, hvilket betyder at der
vil blive segt bredt i litteraturen. Dette er gjort ved at sege p& AUB (Offentligt
forskningsbibliotek), og Google Scholar (bibliografisk database) til at finde
videnskablig litteratur.

3.2.1 Initierende Segning

Som beskrevet i forrige afsnit, s& gik ferste trin ud pé at finde relevante
segeord. | begyndelsen blev der fokuseret p& at udveelge segeord med
en meget proecist relevans til risiko- og usikkerhedsstyring indenfor
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startups. Disse sggeord bestod af ord som “Startup”, “Risk’, “Uncertainty’,
“Tools” og “Management”. Segeordene var pd engelsk sé segningen ikke
ville blive begraenset. Segeordene blev derefter sat sammen til forskellige
sggestrenge e.g:

+ Risk management startups

+ Risk management startups tool

+ Uncertainty management startup
+ Uncertainty management tool

En initierende sagning pd& Google Scholar og AUB blev herefter foretaget.
Et eksempel pd et sogeresultat kan ses i figur @ pd side ﬂ de resterende
resultater kan ses i bilag @

De farste resultater fra den initierende segning viste et meget begroenset
udvalg af artikler, som der havde egentlig relevans for startups. Ud fra de
29 artikler der blev forsléet pé& Google Scholar, var der kun tre artikler der
havde veesentlighed for projektet.

= Google Scholar risk management startups n
& Artikler

Nar som helst rroF1 Minimization of delays in plant startups

Siden 2019 TP McNulty - Plant Operators Forum 2004, 2004 - Citeseer

Siden 2018 averaged, allowing separation into a family of four curves as shown in Figure 1. The Series 1

Siden 2015 projects had the most rapid startups and Series 4 ... Twigge-Molecey (2003) advocated a disciplined

approach to risk management if we want to maximize the profitability of our projects

Tilpasset interval... i X
¥ 99 Citeretaf9 Relaterede artikler 9%

Sorter efter relevans

8oG] Credit risk management: A guide to sound business decisions
Sorter efter dato

HA Schaeffer, HA Schaeffer - 2000 - statebeachclassic.com

a credit applicant is . The Ultimate Small Business Guide: A Resource for Startups
+ inkluder patenter and . - Google Books Result CREDIT RISK MANAGEMENT: A GUIDE TO SOUND
 inkluder citater BUSINESS DECISIONS (Book Review). Gutierrez, Debra K
Yr 99 Citeretaf 10 Relaterede artikler &

3
= S:g;?rreming Design Driven Startups

Sl Petersen - ... 3: Organisation and Management, Milan, Italy, 27 .., 2015 - designsocisty.org
... With the admission price of startups being significantly lowered and founders’ value capturing
increased, risk-management and execution excellence remains the most critical components

of managing a startup as well as an investors' porifelio of startups ...

Yr UY Citeretaf7 Relaterede artikler Alle 4 versioner 99

Informal risk capital investors: Investment patterns on the East Coast of the USA
NE Haar, J Starr, IC MacMillan - Journal of Business Venturing, 1988 - Elsevier

-.. A full 58% of the sample investments were in startups; a huge proportion compared ... Even those
who reperted failed investments in the informal risk capital market remain supportive ... agreement

with the venture capital community in their concern with the management ability of the ..

Yr YU Citeretaf 206 Relaterede artikler Alle 4 versioner

Figur 3.2: Eksempel pd en af de Google Scholar sagninger der blev foretaget



18 Kapitel 3. Foranalyse

De tre artikler udgjorde:
« "Lost in the canvanses: Managing uncertainty in lean global startups”
« “Integrating risk management in the innovation project”

« "Managing complexity and unforeseeable uncertainty in startup
companies: An empirical study”

Den forste artikel havde til formél at finde en ny fremgangsméde il
business model management, og havde derfor ikke direkte relevans til
projektet. Dog berarte den noget kategorisering af risiko der kunne bruges
i kontekst af globale lean startups. Den anden artikel snakkede om
ligheder blandt innovation og projekter, samt hvordan man kan overfore
risikostyring fra et felt til et andet. Den sidste artikel gik ind og
argumenterede for, at risikoplanlcegsningsveerktajer er brugbare nér ens
risici er kendte i forvejen, men bliver utilstroekkeligt nér ens usikkerheder er
uvisse og uforudsigelige.

Det blev vurderet at alle tre artikler kunne have relevans og vcerdi for
projektet, men ikke var tilstraekkelige som videngrundlag for projektet.
Med de begrcensede resultater fra den forste sogning, kunne det
konkluderes at der ikke p& nuvcoerende tidspunkt findes specifikke
veerktajer udviklet til risiko- og usikkerhedsstyrings for startups.

Dette resultat satte dog andre tanker i spil hos gruppen. Hvis der ikke
findes noget litteratur indenfor omrédet, betyder dette sd, at der ikke er
behov for risiko- og usikkerhedsveerktgjer i startups, eller er det fordi de
nuvcerende risikoveerktojer er tilstroekkelige og der derfor ikke er blevet
udviklet yderligere specifikke veerktgjer til startups? Med disse nye tanker
blev det derfor besluttet at lave en ny udvidet sagning.

3.2.2 Udvidet Sogning

Den udvidet segning skulle have fokus pd at finde artikler der indeholdte
generelle veerktgijer til risiko- og usikkerhedsstyring, for at finde en liste of
veerktojer der potentielt kunne bruges ligesd effektivt i en startup. Der blev
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igen primeert sagt pé engelsk sé der var sterre chance for finde relevant
materiale. Nogle af de forskellige sagestrenge der blev segt pd var:

+ Innovation Management
+ Uncertainty Management
+ Uncertainty Reduction

« Uncertainty Risk

Uncertainty Risk management
« Knowledge Uncertainty Management
« Risk vs Uncertainty

Den nye sggning gav en starre moengde artikler samt bager at arbejde
med. Ud fra de udvidede sggninger blev der udvalgt forskellige artikler og
bager baseret p& de overskrifter der tilncermelsesvis passede segeorde-
ne. De udvalgte artiklers introduktioner blev forst loest med henblik pé at
frasortere artikler, der ikke havde relevans for emnet. De resterende artik-
ler blev herefter loest fra start til slut. Med en bedre forstdelse af de enkelte
artikler, blev der igen frasorteret i artiklerne. For at sikre at der blev fundet
nok materiale, blev litteraturlisterne p& de lceste artikler gennemgdet for
andre relevante artikler. Dette blev gentaget indtil litteraturens kilder ikke
lcengere havde relevans. Alle de fundne artikler blev efterfelgende
sammenlignet, analyseret for ligheder og inddelt i kategorier.

3.2.3 Endeligt Overblik

Den udvidet sagning resulterede i 23 artikler og beger der enten havde
relation til risikostyring, usikkerhedsstyring eller projektstyring. Ud fra
artiklernes indhold blev de kategoriseret i forskellige emner i forhold til
hvad artiklerne lagde voegt pé. Der blev i alt defineret seks kategorier,
som de forskellige artikler kunne falde ind under. Disse kategorier var som
felger:
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- Definitioner
Indeholder beskrivelser af termer der kan bruges til senere reference.

« Metoder
Artikler der naevner metoder eller beskriver en overordnet proces.

« Frameworks
Artikler der noevner ordet framework(s).

« Veerktojer
Artikler der ncevner béde konkrete voerktajer eller bruger ordet voerk-
taj.

 Reviews
Artikler der gennemgdr eksisterende litteratur.

- Case Studie
Undersagelse af én eller flere faktiske situationer til senere analyse.

Inddelingen af artiklerne kan ses i tabel @ pd side @ Her kan der ogsd ses
at der var en god adspredelse mellem artiklerne, samt hvilke emner de
doeskker over.

Baseret pd resultaterne af denne litteraturgennemgang havde projektet
et vidensgrundlag der kan tages udgangspunkt i fremadrettet. Ud fra
dette videndsgrundlag er det muligt at fastscette en specifik definition aof
de forskellige termer der anvendes indenfor risiko- og usikkerhedsstyring
for projektet. Der kan ogsé findes information i forbindelse med det videre
arbejde, for eksempel ved sogning efter vcerktojer, frameworks og
metoder der potentielt kunne veere interessante for startups.

3.3 Definition af Risiko og Usikkerhed

Nér vi snakker om risiko og usikkerhed er der mange forskellige
definitioner af, hvad disse termer proecis betyder. Formélet med denne
sektion er at gennemgd den udvalgte litteratur og de definitioner de
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Artikel Definitioner Metoder Frameworks Vcerktojer Casestudy Reviews
Rose (2013)

O’Connor and Ayers (2008)
Taran et all (2013)

Shenhar and Dvif (1996)
Nicholas and Steyn (bo17)
Tayntor (20]0)

story et all (2009)
Perminova et al| (2008)
Walker et al, (2003)
Courtney et al| (1997)

Ward and Chapman (2003)
Raz and Michae| (2007)
Boehm (1991)

Dorofee et all (1996)

Fairley (I994)

kramer (1999)

Adams et al (2006) X X
Pearsor] (1990)
Chapman and Ward (1996) X

Raz et all (2002) X

Dvir et al| (2003) X
Keizer and Halman (2007)
Jalonen (2012) X

X X X
X

X X X X X X X X X X X
x

X X X X X
x

Tabel 3.2: Samlet litteraturoverblik

forskellige artikler bringer frem og benytter. Dette gores med henblik pé at
skabe en bedre forstdelse for hvordan risiko og usikkerhed defineres
indenfor de akademiske rammer og for i sidste ende at udveelge de
definitioner som vil blive benyttet i dette projekt.

3.3.1 Definition af Risiko

Nér moan snakker om risiko i daglig tale er det oftest omhandlede
muligheden for at noget negativt vil forekomme, eller at noget gér galt.
Slédr man ordet risiko op i den danske ordbog vil man ogsé her finde den
samme definition af ordet. Helt konkret Den danske ordbog at risiko er en
"mulighed for et negativt resultat; mulighed for skade, tab, fare ellign.” (ris,
2019). Selvom denne opfattelse er goengs i daglig tale er dette dog
afvigende fra hvordan risiko defineres nér man arbejder indenfor projekt-
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og risikostyring.

Slér man op i Project Management Book of Knowledge (PMBOK) finder man
felgende definition af risiko :

Risiko er en usikker begivenhed eller tilstand der, hvis den opstdrr,
har en positiv eller negativ effekt pd en eller flere projektmdl, sd-
som omfang, tidsplan, omkostning og kvalitetl

- Rose (2013 s. 310)

Det er ikke kun indenfor projektstyring at risiko defineres som voerende
ikke bare negativ, men rettere et synonym for sandsynlighed med al den
mening der ligger bag. | Tabel @ kan ses hvordan risiko defineres
indenfor forskellige akademiske discipliner.

Definition af Risiko

@konomi Risiko referere til begivenheder der afhcenger af en sand-
synlighedsdistribution der er kendt eller som er mulige at
kende

Psykologi | Risiko er det faktum at beslutningen er foretaget under en
tilstand hvor sandsynlighederne er kendt

Ordbog Risiko er mulighed for et negativt resultat; mulighed for
skade, tab, fare eller lignende (ris, 2019)

Projekt Risiko er en usikker begivenhed eller tilstand der, hvis den
styring opstdr, har en positiv eller negativ effekt pd en eller flere
projektmdl, sésom omfang, tidsplan, omkostning og kva-
litet.

Tabel 3.3: Risiko som defineret indenfor forskellige omréder - tilpasset baseret pé& Permi-
nova et all (2008)

'Original tekst: Project risk is an uncertain event or condition that, if occurs, has a positive
or negative effect on one or more project objectives, such as scope, schedule, cost, and
quality.
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Som det kan ses er der en uoverenstemmelse mellem hvordan begrebet
risiko defineres, og af samme grund er der ogséd folk der mener at man
helt ber droppe begrebet risiko. Argumentationen bag denne tanke er at
risiko i dag indeholder en implicit negativ veerdi, og denne implicitte
veerdi forurener en hvilken som helst diskussion man matte have (Ward
and Chapman, 2003). Det er forstéeligt hvorfor man kan enske at gé
denne vej, da en séidan negativ forstéelse af ordet kan begroense brugen
af risikostyring til kun at fokusere pé& ting der kan gd galt, rettere end at
kigge pé de positive muligheder en given risiko kan bringe.

| dette projekt er det besluttet at benytte den af PMBOK besluttede
definition af risiko. Dette geres fordi denne definition gdr igen, ikke bare i
PMBOK men ogsd i andre publikationer, séisom Association of Project
Management's (APM) bog Project Risk Analysis and Management Guide
hvori risiko defineres pé& falgende vis :

En risiko er en usikker begivenhed eller roekke af
omstcendigheder der, skulle den opstd, vil have en effekt pd
opndelsen af en eller flere af projektet méif

- Thompson and Perry (1992, 5.17)

Med udgangspunkt i ovenstéende formdr risikostyring at rumme béde de
negative sdvel som de positive effekter som risiko kan medbringe. Der er
dog en fare for at bdde forfattere, séivel som brugere, aof risikostyring
troeder ved siden af og bliver fanget i en tendens med at taenke i negative
baner, nér der snakkes om risici og styring af disse.

3.3.2 Definition af Usikkerhed

Kigger man pd& definitionen af risiko vil man se at det er en usikker
begivenhed, men hvad menes der helt proecis ved det at begivenheden
er usikker? Definitionen p& usikkerhed er ligesom definitionen pd risiko en

20riginal tekst: A risk event is an uncertain event or set of circumstances that, should it
occur, will have an effect on achievement of one or more of the project’s objectives.
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ting som mange har en mening om, og som ikke alle er enige om. | Tabel
B4 ses et overblik over hvordan forskelige omréder definerer
usikkerhed.

Usikkerhed

@konomi Usikkerhed er en situation for hvilken det ikke er muligt at
specificere en numerisk sandsynlighed

Usikkerhed er en situation, for hvilken det ikke er muligt at
angive humeriske sandsynligheder. Usikkerhed er en til-
stand, hvor individuelle akterer finder det umuligt at tilde-
le en rimeligt bestemt sandsynlighed for det forventede
resultat af deres valg.

Psykologi Usikkerhed er en sindstilstand praeget af en bevidst man-
gel pé viden om resultaterne af en begivenhed

Filosofi Tvivl forudsoetter sikkerhed

Org.Teori | Usikkerheden stammer fra et scet objektive, men stort set
umdlte miljoegenskaber

Ordbog Usikkerhed er manglende vished eller viden om noget(usi,
2019)

Projekt Risiko er en usikker begivenhed eller tilstand der, hvis den

styring opstdr, har en positiv eller negativ effekt pd en eller flere

projektmal, sésom omfang, tidsplan, omkostning og kva-
litet.

Tabel 3.4: Usikkerhed som defineret indenfor forskellige omrdader - tilpasset baseret pd Per-
minova et all (2008)

Definitionen af usikkerhed fra projektstyrings side er den samme som
definitionen af risiko. Dette er tilfceldet fordi definitionen er taget ud fra
PMBOK som beskriver risiko ud fra ideen om usikkerhed, men PMBOK
specificerer ikke hvad usikkerhed rent faktisk er (Perminova et all, 2008). P&
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trods af dette har der veeret lagt et stort stykke arbejde hen over tid for at
konceptualisere og mdle usikkerhed. Dette har vceret tilfoeldet béde
indenfor skonomi sével som organisationsteori. | nyere tid er der ogsé
indenfor projektstyringsverdenen et oget fokus p& konceptet usikkerhed
og det der kaldes usikkerhedsstyring (Perminova et all, 2008).

Mange aof de definitioner der findes pd& usikkerhed i dag tager
udgangspunkt i at en risiko er en ting der afhcenger af en sandsynlig-
hedsdistribution, som er kendt eller mulig at kende, mens usikkerhed er til
stede hvis det ikke er muligt at kende sandsynlighedsdistributionen. Et
kendt eksempel pd dette er Knight (2012), som ogsd ligger til grund for
megen videre forskning. Men Knight lcegger ogsd veegt pd at subjektive
sandsynligheder altid vil vcere til stede ogsd& nér der snakkes om
usikkerhed og man derfor ber differentiere baseret pé& objektive
sandsynligheder, men at det kan voere graensende til umuligt at definere
hvorndr der er, og ikke er, tale om en begivenhed der objektivt kan sand-
synliggeres (LeRoy and Singell, 1987). Ud fra det ovenstéende kan man
argumentere for, at alle definitioner af risiko mod usikkerhed der bygger
pd at der findes en endegyldig sandhed pé tveers af alle situationer og og
parter involveret, er for deterministiske (Perminovo etal, 2008).

Baseret pd& ovenstdende tager dette projekt udgangspunkt i den definition
af usikkerhed brugt af Perminova et al| (2008), som er felgende:

Usikkerhed er en kontekst for risiko som begivenheder der har
en negativ indvirkning pd et projekts resultat, eller muligheder,
som begivenheder der har en positiv indvirkning p& projektets
udferelsef

- Perminova et al| (2008)

Definitionen cendres dog til at passe med den valgte definition for risiko og
den endelige definition pd usikkerhed er derfor falgende:

S0riginal tekst: Uncertainty is a context for risks as events having a negative impact on
the project’s outcomes, or opportunities, as events that have beneficial impact on project
performance.
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Usikkerhed er en kontekst for risiko som begivenheder der har
en negativ eller positiv indvirkning pé& et projekts resultat eller
projektets udforelse.

Denne definition fastholder ogsé ideen om at usikkerhed ikke er
udelukkende negativt for virksomheder, men ogsé kan veere med til at
skabe muligheder der ellers ville vcere utilgoengelige.

3.3.3 Sammenhazngen mellem Risiko og Usikkerhed

| de ovenstdende sektioner er forskellige definitioner af béde risiko og
usikkerhed blevet redegjort for, og en endelig definition for hver er blevet
valgt til brug i dette projekt. Ud fra de to sektioner er det nemt at se at
risiko og usikkerhed hoenger sammen og det kan nogle gange vcere
sveert at se forskel pd de to termer, samt separere dem fra hinanden. P&
trods af dette bor man ikke scette lighedstegn mellem usikkerhed og
risiko, men derimod se dem som vcerende drsag og konsekvenser
(Perminova et al, 2008).

Ser man pd den traditionelle risikostyring kan dene deles op i fire
overordnede omréder, identifikation, analyse, monitorering og kontrol (Se
sektion B.4]). Perminova et all (2008) argumenterer for at denne
traditionelle risikostyring kun kan tage hojde for ting som man kender i
forvejen, og i den forstand er alle ricisi fundet igennem denne metode
kendte, i og med det har veeret muligt at fremtoenke disse. Selvom disse
veerktgjer er vigtige og nedvendige, er de dog ikke fyldestgerende, da
disse stadig efterlader ukendte risici. @nsker man at finde de ukendte
risici skal man derfor bevoege sig ind i usikkerhedsstyring, da usikkerhed
er den kontekst som risici kommer af. Sagt p&d en anden mdéde er
usikkerhed "ndr der scettes sporgsmditegn ved etableret fakta og der
derfor scettes sporgsmaistegn ved den basis der er for at beregne risiko
eller mulighedelja” (Perminova et al, 2008), hvilket ogs& bakkes op af Ward

*Original tekst: when the established facts are questioned and thereby the basis for
calculating risks or opportunities is questioned
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and Chapman (2003) der skriver det er vigtigt at identificere og styre "de
mange kilder til usikkerhed som giver anledning til og former vores
forstdelse af trusler og mulighedelg”

Disse beskrivelser, lige s& vel som definitionerne p& henholdsvis risiko og
usikkerhed, peger pé& at der er en sammenhceng mellem risiko og
usikkerhed pé& en sédan vis at risici afhcenger af usikkerheder.

P& trods af denne kobling og det faktum at det har voeret muligt at finde
artikler der definerer usikkerhed og dennes relation til risiko, vil der i denne
rapport fremadrettet voere fokus pé risiko. Dette geres af den grund at de
fundne artikler og beger der indeholder metoder, frameworks og
veerktejer har fokus pé risiko frem for usikkerhed. Med denne afgraensning
af projektet kan der herefter fokuseres pé at udvecelge vcerktojer der
doekker risikostyring og ud fra disse finde de mest oplagte vcerktojer til
startups.

3.4 Udvcelgelse af Veerktojer

| den forste analyse blev det fastsléet at der ikke umiddelbart findes
specifikke veoerktojer udviklet til startups, hvis man kigger pé& den
nuvecerende litteratur. | litteraturgennemgangen blev der fundet frem til 7
artikler og beger der omhandlede generiske veoerktojer, der eventuelt kan
bruges af startups. | denne sektion vil de risikostyringsfaser, som der vil
blive arbejdet med, blive proesenteret sammen med en definition pd
veerktojer. Herefter vil alle fundne veerktajer blive proesenteret og sorteret
ud fra nogle parametre defineret med henblik pé startups. Parametrene
tager udgangspunkt i generelle startupkarakteristikker.

Under selve litteraturgennemgangen var der en enkelt artikel der stod ud i
forhold til de andre artikler. Artiklen hed "Use and benefits of tools for
project risk management” (Raz and Michael, 2001) og var et case studie

®Original tekst: It is about identifying and managing all the many sources of uncertainty
which give rise to and shape our perceptions of threats and opportunities.
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designet til at identificere de mest anvendte vcerktgjer indenfor
risikostyring. | dette studie bliver 38 vecerktejer gennemgdet og vurderet.
Det var derfor oplagt at bruge dette studie som grundlag til udveelgelse
af veerktgjer. Dette afsnit vil veere inddelt i to analyser. Den ene analyse
tager udgangspunkt i data fra case studiet og den anden vil tage
udgangpunkt i den resterende litteratur omhandlende veerktajer. Hver af
disse analyser vil resultere i en liste af voerktajer der til sidst vil blive sldet
sammen til en endelig liste af voerktejer, der herefter bliver filtrering i
forhold til startups-parametrene.

3.4.1 Definitioner pa Risikofaser og Vcerktojer

Under gennemgangen af artiklerne opdagede forfatterne af dette
projekt, at risiko-og usikkerhedsstyring typisk blev opdelt i forskellige faser,
af de forskellige artikler og beger. Disse faser er dog ogsd defineret
forskelligt i litteraturen. Alt efter hvilken artikel man gér ud fra, varierer
antallet af faserne fra fire til ni, dog er der mange af faserne der gdr igen
p& tveers af litteraturen. | tabel @ pd side @ ses et overblik over de
forskellige opdelinger af faserne. De faser der enten har samme navn
eller indeholder de samme aktiviteter er blevet markeret efter farve.

Boehm (1991)  Fairley (1994) SEI(1996) PMBOK (2016) Chapman & Ward (2003)  PRAM
1 Identification  Identification Identify Identify Define Define
2 | Analysis Assessment Analyse Analyse Focus Focus
3 | Prioritazation  Mitigation Planning (Plan) Response  Identify Identification
4 | Planning Monitoring Track Control Structure Assessment
5 | Resolution Contingency planning  Control Clarify (ownership) Planning
6 | Monitoring Crisis management Estimate Management
7 Recovery Evaluate
8 Harness
9 Manage

Tabel 3.5: Risikofaser - Overblik over de forskellige definitioner

For dette projekt er det blevet besluttet at arbejde med de faser der bliver
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noevnt i flest artikler, hvilket i alt udger fire faser:

. Identifikation
| denne fase skal man identificere de risici der kan pévirke ens projekt.

. Analyse
| analysefasen vurderes vigtigheden af de identificerede risici ved at
kigge pd sandsynlighed og indflydelse af hver enkelt risiko.

. Planlaegning
Planlcegningsfasen er med til at udvikle lasninger og aktiviteter der
kan forbedre mulighederne og reducere truslerne mod projektet.

. Styring
| den sidste fase implementeres aktionplaner, identificerede risici
bliver overvéget, der identificeres nye risici og der evalueres pé
risikofasernes effektivitet gennem projektet.

Beskrivelsen af de forskellige faser er beskrevet ud fra definitionerne fra
bogen "A guide to the project management body of knowledge’(Rose,
2013)

Udover de forskellige faser i litteraturen, blev begreberne som metoder,
veerktojer, frameworks og modeller tit brugt i sloeng. Der var derfor behov
for at have en fast definition for projektet, som der kunne arbejdes ud fra.
For ikke at arbejde med for mange begreber, blev det besluttet at arbejde
med to begreber; Metoder og veerktojer:

+ Metoder
Kan anses som vcerende overordnet fremgangsmdder. Metoder de-
finerer hvad der skal gores.

* Veerktojer
Kan anses som veerende konkrete fremgangsméder. Veerktojer defi-
nerer hvordan ting skal gores.

En proecision af de to begreber er med til at gore det lettere at skelne
mellem de mange begreber og derved gare det nemmere at finde reelle
veerktojer i de senere analyser.
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Med denne konkretisering af hvad et voerktej er, samt definition pé hvilke
faser der kigges pé i dette projekt, vil der i nceste afsnit blive identificeret
veerktgjer der potentielt kan bruges til risikostyring i startups.

3.4.2 Vcerktojer Fundet ud fra Data

Som tidligere ncevnt i sektion , blev derilitteraturgennemgangen fundet
et case studie som havde identificeret 38 veerktgjer til brug i risikostyring.
Studiet er baseret pd et spergeskema med 84 besvarelser fra projektledere
omkring emnet risikoveoerktgjer. Spargeskemaet bestod af tre hovedafsnit,
der hver indeholdte en raekke korte sporgsmadil, som skulle besvares fra en
0-5 skala.

Det forste afsnit handlede om at fé& identificeret de voerktejer, som de
fleste projektledere opfattede som vaerende veerdifulde. Den anden del
omhandlede forholdet mellem brugen af projektstyringsvoerkgjer samt
proestationsniveauet i virksomhedernes projekter. Dette var gjort ved at
kigge pd& den enkeltes virksomheders méde at hdndtere deres projekter
pé& og deres egen vurdering af graden af projektsucces i viksomheden.
Det sidste afsnit handlede om risikostyringsveerktejernes biddrag il
projektstyrings succes. For at finde ud aof dette, blev der kigget pd&
forskellene mellem de projektledere der tror at risikostyring er en
veerdifuld proces og dem som ikke ger. De 38 vcerktgjer og resultaterne
fra de tre afsnit er summeret i tabel B.6 og kan ses pé side 81
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#  Veerktoj Fase Mean PMP RMC
1 Checklists Identification 2,20 212 257
2 Brainstorming Identification 374 378 390
3 Risk documentation form Identification 2,65 280 28I
4  Periodic risk reporting Identification 2,88 305 298
5 Risk probability assessment Analysis 3,57 395 37
6  Riskimpact assessment Analysis 3,86 407 4,02
7 Risk time frame assessment Analysis 258 285 319
8 Risk classification Analysis 2,38 278 295
9  Ranking of risks Analysis 3,29 3561 352
10 Graphic presentation of risk information Analysis 182 188 2,02
1 Responsibility assignment Planning 3,99 437 4,00
12 Planning for risk mitigation Planning 3,61 378 369
13  Time-limited action-item lists Planning 370 3,61 3,67
14 Cost-benefit assessment during risk planning  Planning 2,69 288 312
15  Cause and effect analysis during risk planning  Planning 2,33 246 264
16 Project replanning for risk mitigation Planning 317 322 341
17 Revision of risk assessments Tracking 3,30 346 348
18  Periodic document reviews Tracking 318 3561 355
19  Periodic risk status reporting Tracking 3,20 327 338
20 Periodic reporting of risk mitigation plans Tracking 2,80 300 3,02
21 Periodic trend reporting Tracking 2,58 283 286
22  Critical risk reporting to senior management Tracking 3,75 3,78 4,00
23  Analysis of trends, deviations and exceptions Control 2,69 295 321
24  Project replanning Control 294 295 317
25 Procedure for closing risks Control 2,20 232 267
26 Contingency plans for risk mitigation failure Control 243 259 274
27 Cost-benefit analysis during risk control Control 2,68 290 3,02
28 Cause and effect analysis during risk control Control 227 249 255
29 Prototyping Background 3,75 359 374
30 Simulation Background 4,00 427 398
31  Benchmarking Background 3,58 376 374
32 Requirements management Background 3,69 380 379
33 Subcontractor management Background 3,77 400 410
34 Configuration control Background 3,81 388 398
35 Quality control Background 3,69 3,71 3,86
36 Quality management Background 3,39 359 360
37 Training programs Background  3]1 337 340
38 Customer satisfaction surveys Background 3,27 349 355

Tabel 3.6: Oversigt over de 38 vcerktejer proesenteret i Raz and Michael (2001)
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Kolonnebeskrivelse

1. #: Nummer pd veerktoj
2. Tool: Navn pé veerktoj

3. Fase: Type af veerktgj i forhold til risikofaserne; Identification, Analysis,
Planning, Tracking, Control og Background

4. Medan: Gennemsnitscoren fra de 84 besvarelser

5. PMP: Project Management Performance - Baseret pd halvdelen af
projektledere hvis projekter har den bedste projektstyring i folge
dem selv.

6. RMC: Risk Management Contribution - Baseret pd besvarelse fra den
halvdelen af projekteledere, der mest mener at risikostyring bidrager
til deres projekt.

Derudover er det vigtigt at bemcerke at der i denne artikel tages ud-
gangspunkt i seks faser i stedet for fire. "Tracking” og "Control” kan begge
gd inden under fasen "Styring” som tidligere er defineret i afsnittet. Den
sidste fase "Background” er dog af en anden karakter. Veerktojerne i den-
ne fase kan sandsynligvis pévirke méden, hvorpdé risiko bliver héindteret,
uden at veere specifik relateret til en af de fem (fire) andre faser.

Af denne grund argumenteres der for at "background” veerktejerne ikke er
relevante for dette projekt og derfor ikke vil blive taget hgjde for i det videre
arbejde.

Bedste veerktojer baseret pd gennemsnit

De 38 vcerktgjer dannede et godt grundlag for gruppens segning. 38
veerktajer blev dog vurderet til at voere for mange og der var derfor behov
for at skoere ned pd antallet. Dette var gjort for at den endelig liste af
brugbare vcerktojer ikke blev for omfangsrig og uoverskuelig. Artiklen
havde allerede rangeret alle veerktgjerne fra en skala 1-38, hvilket gav
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forskellige resultater alt efter hvilken undersggelse, den blev rangeret
efter. For at undersege om det var de samme veerktojer der blev brugt i
alle tilfoelde, blev der sorteret i alle tre lister og fokuseret pd top 10 bedste
veerktojer i forhold til scoren.

# Veerktoj Fase Rang Mean PMP(Hej) RMC (Hej)
T2 Brainstorming Identification 8 374 378 39
T6 Risk Impact Assessment Analysis 3 3,86 4,07 42
m Responsibility assignment Planning 2 3,99 437 4
TI3 Time-limited action-item lists Planning 9 37 3,61 3,67
T22  Critical risk reporting to senior management  Tracking 6 3,75 378 4
T29  Prototyping Background 7 3,75 3,69 374
T30  Simulation Background 1 4 427 3,98
T32  Requirements management Background 10 3,69 38 379
T33  Subcontractor management Background 5 3,77 4 41
T34  Configuration control Background 4 381 388 3,98

Tabel 3.7: Top 10 veerktojer baseret pd& gennemsnitlig score. Tabellen er baseret pé data fra
Raz and Michael (2001)

| tabel @ er antallet af veerktgjer blevet reduceret til 10 i forhold til de
veerktegjer med den hgjeste gennemsnitsscore. | de to kolonner til venstre
vises scoren fra PMP og RMC. Som udgangspunkt vil der vcere en
antagelse om, at de 10 bedste veoerktojer baseret p& gennemsnittet helst
ogsd skal reflektere de bedste vecerktgjer fra de virksomheder som er
dygtige til projektstyring og som mener risikostyring bringer veerdi for
virksomeden. De gronne veerdier indikere at scoren fra PMP og RMC er
hojere end gennemsnittet (gré veerdi) og de gule indikere en score der er
lavere end gennemsnittet. Kigger man pd de ti veerktojer, kan man se at
der er to veerktejer som falder under gennemsnittet; TI3 (Time-limited
action-item lists) og T29 (Prototyping).

Det er derfor interessant at se om disse to voerktajer ogsé er med pd top
listerne fra forholdvis PMP og RMC. Derudover er det interessant at
observere at fem ud af 10 veerktejer tilherer fasen "background”.
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Dette ger at der kun er fem veerktojer tilbage pd listen som er relevante at
arbejde videre med. De fem resterende veerktojer og deres faser kan ses i

tabel @

# Beskrivelse Fase Rang Mean
m Responsibility assignment Planning 2 8i89
T6 Risk Impact Assessment Analysis 3 3,86
T22  Critical risk reporting to senior management  Tracking 6 3,75
T2 Brainstorming Identification 8 3,74
T3 Time-limited action-item lists Planning <) 37

Tabel 3.8: Top 5 veerktgjer, der ikke tilherer background fasen, baseret p& gennemsnitlig
score. Tabellen er baseret pd data fra Raz and Michael (2001)

Den beskrevne metode til at finde de bedste vcerktgjer i forhold til
"mean’resultaterne blev ogsé anvendt pd resultaterne fra PMP og RMC,
resultaterne af dette kan ses i bilag E De endelige resultater kan ses i figur
Bd pa side BE. Som det kan ses i tabellen, s& blev der i alt fundet syv
forskellige veerktojer ud fra den ferste analyse. Fire af voerktejerne gér
igen i alle tre resultater. De fire veerktojer repraesentere hver en risikofase,
hvilket betyder at det er et begroenset udvalg af voerktejer der indtil
videre er blevet fundet. Ideelt set skulle der gerne kunne findes 2-3
forskellige veerktajer til hver fase.

T5, T12 op T13 opstér kun en gang i hver deres afsnit. Dette er interessant,
siden TI3 ikke anses som vecerende et godt veerktgj i forhold til de
virksomheder, som klarer sig godt indenfor projektstyring og dem der
mener at risikostyring er veerdifuld. Det er derfor veerd at overveje om
dette veerktoj skal tages med i den endelige liste af voerktgjer. TS5 og T12
derimod anses som vcere gode i forhold til PMP og RMC og er derfor voerd
at kigge noermere pé.

Siden denne analyse gav et meget begroenset antal af relevante veerktajer
var der behov for at analysere data pé en anden méde.
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# Bedste veerktojer- Mean | # Bedste veerktojer - PMP # Bedste veerktojer - RMC

T2 Brainstorming T2 Brainstorming T2 Brainstorming
6 Risk Impact Assessment 5 Risk Probability Asses- T6 Risk Impact Assessment
sment

™m Responsibility assign- | T6 Risk Impact Assessment ™m Responsibility Assign-
ment ment

m3 Time-limited action-item | TII Responsibility Assign-  T22  Critical Risk Reporting to
lists ment Senior Managment

T22  Critical risk reporting to | TI2 Planning for Risk Mitigo-
senior management tion

T22  Critical Risk Reporting to
Senior Managment

Tabel 3.9: Sammenligning mellem top 5 veerktejer (veerktajer fra background fasen frasor-
tet) baseret pé de forskellige rangeringsmuligheder. Tabellen er baseret pd data fra Raz
and Michael (2001)

Top 3 baseret pa faser

Da den forrige analyse kun resulterede i et voerktoj pr. fase, skulle der i den
noeste analyse veere fokus pd at finde flere voerktgjer i alle faserne. Dette
vil sige at der ud fra hver enkelt fase; identification, analysis, planning,
tracking og control, blev fundet tre veerktojer i hver kategori baseret pé
veerktejernes score. Et eksempel pé dette kan ses i tabel @ pd side @
som har taget udganspunkt i mean scorene. Igen blev dette ogsé gjort for
tabellerne med PMP og RMC scorene, resultatet af dette kan ses i bilag E
Dette samlede overblik over dlle resultaterne kan ses i tabel B1] pa side

B7

Ud fra disse resultater, blev de to bedste vcerktgjer udvalgt til den
endelige liste. Som udgangspunkt fik de fleste veerktojer samme
placering i alle tre analyser, men som der kan ses i tabellen, var der
enkelte tilfoelde hvor veerktejerne havde féet forskellige placeringer. Dette
er geeldende inden for faserne; planning og tracking. | disse tilfcelde blev
det besluttet at scorene fra PMP og RMC trumfede scoren fra Mean,
grundet at dette er scoren fra de deltagere der scorer hgjt indenfor
projekt- og risikostyring.
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#  Veerktoj Type PMP  Placering

1 Checklists Identification 2,20

5 Risk probability assessment Analysis 3,57 2
6 Risk impact assessment Analysis 386 1
7 Risk time frame assessment Analysis 258
8 Risk classification Analysis 2,38
9 Ranking of risks Analysis 3,29 3
10 Graphic presentation of risk information Analysis 1,82

14 Cost-benefit assessment during risk planning Planning 2,69
15 Cause and effect analysis during risk planning  Planning 2,33
16 Project replanning for risk mitigation Planning 317

18 Periodic document reviews Tracking 318

20  Periodic reporting of risk mitigation plans Tracking 2,80

21 Periodic trend reporting Tracking 2,58

25  Procedure for closing risks Control 2,20

26  Contingency plans for risk mitigation failure Control 243

28 Cause and effect analysis during risk control Control 227

Tabel 3.10: Eksempel pé udvceelgelse af top tre veerktajer indenfor hver fase. Her er det ba-
seret p& den gennemsnitlige score. Tabellen er baseret pd data fra Raz and Michael (2001)




3.4. Udvcelgelse aof Veerktojer 37

Mean PMP RMC
Identification
T2 - Brainstorming 1 1 1
T3 - Risk Documentation 3 3 3
T4 - Periodic Risk reporting 2 2 2
Analysis
T5 - Risk probability assesment 2 2 2
T6 - Risk impactassessment ] 1 1
T9 - Ranking of Risk 3 3 3
Planning
TN - Responsibility management 1 1 1
T12 - Planning for risk mitigation 3 2 2
Tracking
T17 - Revison of risk assessment 2 3 3
T18 - Periodic Document reviews 2 2
T19 - Periodic document reviews 3
T22 - Critical risk reporting to senior managemant | 1 1 1
Control
T23 - Analysis of trends, deviations and exceptions | 2 12 1
T24 - Project replanning 1 12 2
T27 - Cost-benefit analysis during risk control 3 3 3

Tabel 3.11: Top tre veerktajer indenfor hver fase sorteret efter deres position indenfor de for-
skellige rangeringsmuligheder, med veegt pd PMP og RMC.

For selve analysen var der lavet en antagelse om at de vcerktgjer, der
bliver bencevnt i selve artiklen, alle bestod aof konkrete vcerktgjer.
Desvecerre var dette ikke tilfoeldet, Voerktejer som T2 (brainstorm), var
nemme at sl& op, hvorimod et veerktgj TNl (Responsibility Management),
ikke kunne beskrives som et vcerktoj, da der ikke var en konkret
fremgangsmdéde. Disse kunne derimod beskrives som vcerende
overordnede emner, indenfor hvilke der fandtes et eller flere veerktgijer, i
en af de kilder der var angivet i artiklen. Der var derfor behov for at dykke
lcengere ned i artiklens kilder, for at se hvilke konkrete voerktojer der
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fandtes bag de forskellige emner. | Tabel kan der ses hvilke konkrete
veerktojer der blev fundet under hver af de overordnede emner. Nogle
emner havde adskillige veerktgjer, mens andre emner blev doekket of
samme veerktej. Nogle emner havde ikke noget der kunne defineres som
konkrete veoerktojer i nogen af de af artiklen benyttede kilder.

# Overordnet Konkret Fase
T2 Brainstorming Brainstorming Identifikation
T4 Periodic Risk Reporting Risk Form Identifikation
T5 Risk Probability Assesment Analyse
Risk Matrix
6 Risk Impact Assesment Analyse
m Responsibility Management Decision Flowchart Planlcegning
T2 Planning for Risk Mitigation Action Item List Planlcegning
Problem-Solving-Planning
T8 Document Review Styring
T22  Critical Risk Reporting to Seni-  Stop Light Styring
or Management Mitigation Status Report
T23  Analysis of Trends, Deviations  Cost Benefit Analysis Styring
etc Pert Charts
Spreadsheet Risk Tracking
T27  Project Replanning Styring

Tabel 3.12: Liste over de fundne konkrete veerktgjer ud fra hvert emne. Emner markeret med
roedt havde ikke nogle konkrete veoerktajer.

De fundne konkrete veerktejer danner den endelige liste af veerktgjer fra
artiklen "Use and benefits of tools for project risk management™. Denne liste
sammen med de fundne veerktgjer fra resten af vidensgrundlaget, som
bliver redegjort for i sektion , vil udgere en samlet liste. Denne liste vil
blive analyseret med fokus pé hvorvidt voerktejerne passer ind i et startup,
senere i denne foranalyse.
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3.4.3 Vceerktojer Fundet ud fra Resterende Artikler og Boager

Ud fra de resterende 6 artikler og bager blev der yderligere identificeret 7
veerktojer. Mange af veerktgjerne fra den anden analyse, blev ncevnt i
flere af artiklerne. De nye veerktgjer blev beskrevet i to fagbager skrevet af
henholdvis Nicholas and Steyn (2017) og Tayntor (2010). De syv veerktajer
og deres respektive faser kan ses i tabel @

Veerktoj Fase
Project Analogy Identification
WBS Analysis Identification

Nominal Group Technique  Identification

Record Analysis Identification
Crawford Slip Identification
Delphi Identification
FMEA Analysis

Tabel 3.13: Veerktgjer fundet i vidensgrundlaget som ikke ogsé har veeret noevnt i Raz and
Michael (2001)

De fleste nye veerktgjer der blev fundet tilherte identifikationsfasen, kun et
enkelt veerktoj blev fundet til analysefasen. Der blev ikke fundet nogle
ydere veerktgjer til planloegning- og styringsfasen, som ikke er ncevnt
tidligere.
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3.4.4 Resultater
Resultatet mellem de to analyser resulterede i19 identificerende veoerktgjer,
som kan ses i tabel @] | alt blev der fundet:

« Identifikation: 8 voerktajer

« Analyse: 2 veerktojer

* Planloegning: 4 voerktajer

« Styring: 5 veerktajer

Veerktoj

Fase

Brainstorming

Risk Form

Project Analogy

WBS Analysis

Nominal Group Technique
Record Analysis

Crawford Slip

Delphi

Risk Matrix

FMEA

Decision Flowchart

Action Item List
Problem-Solving-Planning
PERT

Stop Light

Cost Benefit Analysis
Mitigation Status Report
Pert Charts

Spreadsheet Risk Tracking

Identifikation
Identifikation
Identifikation
Identifikation
Identifikation
Identifikation
Identifikation
Identifikation
Analyse
Analyse
Planlcegning
Planlcegning
Planlcegning
Planlcegning
Styring
Styring
Styring
Styring
Styring

Tabel 3.14: Samlede liste over de identificerede og udvalgte veerktojer.
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Der blev i analyserne fundet flest identifikationsvecerktojer og foerrest
analyse veerktgjer. En af grundene til dette kan bunde i at de to fundne
analyse veerktgjer er nogle store veerktgjer, der som udgangspunkt ikke
kun kan bruges i analysen fasen, men doekker over flere faser. Analyserne
havde dog endnu ikke taget hgjde for, hvordan de individuelle voerktojer
ville veere relevante for startups. Da der ikke fandtes noget empirisk data
indenfor dette omrdde, mdtte dette derfor vurderes ud fra et andet
grundlag. For at kunne vurdere veerktgjerne var der behov for at opscette
specifikke krav. Dette blev gjort ved at kigge pé karakteristika fra startups
og se om nogle af disse karakteristika kunne omdannes til konkrete krav,
som veerktojerne kunne scettes op imod.

Startup karakteristikker

Ifalge Nei Grando, organisator af bogen "Empreendedorismo Inovador:
Como Criar startups de tecnologia no Brasil (Coelho, 2015)"(Innovativ
Entreprenegrskab: S&dan oprettes teknologistartups i Brasilien) kan
startups have folgende generelle karakterstikker (Grandd, 2016):

« Virksomheden - nyligt oprettet.

« Innovation - Startups er oftest meget innovative - for at de kan skille
sig ud fra konkurrenterne.

+ Veekst - Startups skal veere hurtigt voksende.

« Produkt - Virksomhedens aktiviteter er madlrettet en enkel
vare/service.

« Team - Bestdr af et lille hold, som normailt indeholder nyuddannede
personer med lidt erfaring, men megen dygtighed og fart. Teamet
skal kunne levere hurtige resultater og veere i stand til at arbejde
under pres.

« Struktur - | begyndelsen er de typisk ustrukturerede og stort set uden
hierarki og ledere.
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- Ressourcer - | startups er skonomiske, menneskelige og fysiske

ressourcer scedvanligvis ekstremt begroensede. Generelt er der brug
for skonomiske ressourcer fra investorer.

Partnerskaber - For at f& tingene til at ske hurtigt og med fé
ressourcer, skal startups fokusere p& produkt/kernevirksomheden.
Derfor er det essentielt at startups bruger s& mange tredjeparts
komponenter som muligt til at bygge produktet, sésom platforme,
APl'er, Open Source-software osv.

Usikkerheder - Startups beskoeftiger sig med mange usikkerheder
fra forskellige perspektiver: marked, produktressourcer, konkurrence,
mennesker og skonomi.

Hgoj risiko - P& grund af innovation og de forskellige usikkerheder der
er involveret, er fejlfrekvensen hgj.

« Tilpasningsevne - Startups er ofte meget dynamiske og i stand til

hurtigt at reagere pd& markedscendringer, nye teknologier og
konkurrencedygtige produkter.

Endelig liste af veerktojer

Ud fra disse 11 karakteristikker kunne der stilles fire overordnet krav:

1. Mé ikke kroeve eksisterende data fra virksomheden
2. Md ikke kroeve for mange personer
3. Md ikke krceve penge investeringer

4. Mé ikke tage mere end én dag at scette sigind .

Hvis et voerktej overtréidte et af kravene ville det blive frasorteret i forhold til
den endelige liste. | tabel 315 ses hvilke vcerktejer der blev frasorteret samt,
hvilket krav det ikke kunne overholde.
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Veerktoj

Fase

Bestd Krav

Brainstorming
Risk Form
Project Analogy

Identifikation
Identifikation
Identifikation
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WBS Analysis Identifikation 4
Nominal Group Technique Identifikation

Record Analysis Identifikation 1
Crawford Slip Identifikation

Delphi Identifikation 2
Risk Matrix Analyse

FMEA Analyse

Decision Flowchart Planloegning

Action Item List Planlcegning
Problem-Solving-Planning Planlocegning 4
Stop Light Styring

Cost Benefit Analysis Styring

Mitigation Status Report Styring 4
Pert Charts Styring

Spreadsheet Risk Tracking  Styring

Tabel 3.15: Liste over alle veerktgjer. Veerktajer med rade felter overholder ikke alle de op-
stillede krav og er derfor sorteret fra i det videre forlgb.

Ud of listen pd 18 veerktojer er der seks veerktojer der ikke overholder alle
fire startuprelaterede krav og derfor bliver frasorteret. Halvdelen af disse
veerktojer blev frasorteret baseret p& den meoengde tid det vil tage at
soette sig ind i brugen af dem. To af dem krcever at der pé forhdnd findes
data i virksomheden til brug under analyse. Delphi kreever et sterre hold
for at veere brugbar, modsat nogle af de andre alternativer der findes til
brainstorm. Dette er ikke nodvendigvis veoerktajer der ikke kan bruges af
startups, men der er en starrer barriere der skal overkommes for dette
gores. Derfor skal man ikke se pé& disse voerktejer som vcerende
ubrugelige, men derimod veerktgjer som man kan vende tilbage til, hvis
man som startup e@nsker at forege sin indsats indenfor risikostyring.
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Efter frasortering af de voerktajer der ikke overholder de startuprelaterede
krav, ender man ud med en liste bestéiende af 12 veerktgejer, som kan ses i
Tabel @ Disse vaerktgjer er dem som gruppen mener er mest velegnet
til brug i startups, der gnsker at pdbegynde arbejde med risikostyring
indenfor virksomheden.

Veerktoj Fase
Brainstorming Identifikation
Risk Form Identifikation
Nominal Group Technique Identifikation
Crawford Slip Identifikation
Risk Matrix Analyse
FMEA Analyse
Decision Flowchart Planlcegning
Action Item List Planlcegning
Stop Light Styring

Cost Benefit Analysis Styring

Pert Charts Styring

Spreadsheet Risk Tracking  Styring

Tabel 3.16: Den endelige liste over de 12 veerktajer der er mest velegnet til brug indenfor
startups

De 12 veerktojer er ikke ligeligt fordelt mellem de fire faser. Der er fundet
fire voerktojer til identifikations- og styringsfaserne, hvor der derimod kun
er fundet to til analyse- og planlcegningsfaserne.

3.5 Delkonklusion

Ved gennemgangen aof litteraturen blev der fundet frem til at risiko og
usikkerhed som begreber kan defineres p& adskillige méder. Dog har det
vist sig at der blandt projektstyringsorganisationer er en enighed og
ensartethed pd definitionerne. | korte traek er risiko en konsekvens af
usikkerhed.
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Ud fra foranalysen kan det konkluderes at der som udgangspunkt ikke
findes nogle nocevneveerdige veerktojer, der er udviklet til startups specifikt.
Bdde det eksisterende litteraturstudie samt litteraturgennemgangen i
dette projekt viste et meget begroenset udvalg af artikler og fagbeger.
Desuden blev det ncevnt i introduktionen, at nuvaerende boger omkring
startups heller ikke omtaler risikostyring som et selvstoendig emne.

En udvidet analyse viste at der findes en del generelle vecerktgjer til
risikostyring. Disse vcerktgjer blev evalueret ud fra nogle startup
parametre, for at udelukke de vcerktejer der umiddelbart ikke vil kunne
bruges af en startup. Den endelige liste bestod af 12 konkrete veoerktgjer,
der fordeler sig hen over de fire risikostyringsfaser.






4. Problemformulering

Foranalysen resulterede i en liste bestéende af 12 risikostyringsvoerktgjer. |
den kommende analyse vil voerktojerne blive gennemgéet og undersogt.
Mdlet for analysen er finde ud af om de udvalgte veerktejer kan bruges og
om en startup finder det relevant at benytte risikostyring. Derudover er det
vigtigt at der i analysen vil blive fokuseret pé& at alle skal kunne forstd
veerktojerne, uden at bruge lcengere tid pd& at scette sig ind i dem.
Veerktojerne skal bringe veerdi i den forstand at brugen af disse giver
virksomheden ny viden og/eller starre forstéelse for deres situation.

4.1 Problemformulering

P& baggrund af foranalysen og de fremsatte mél for selve analysen er
problemformuleringen for dette projekt som falger:

Hvad skal der til for at de i foranalysen fundne vcerktojer p&
successfuld vis kan bruges i startups?

For at svare p& denne problemformulering deles den ud i flere underspoergs-
md&l som vil blive undersogt. Disse underspergsmal er som folger:

« Hvordan kan startups finde de bedste voerktojer?
« Hvordan kan man introducere disse veerktgjer ind i startups?
« Hvilken veerdi kan veerktajerne bidrage til startups?

« Hvor og hvorndr giver det mening at gere brug aof risikostyringsvcerktojer?
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5. Analyse

Efter der i foranalysen er blevet udvalgt de mest lovende veerktgjer til brug
i forskellige faser af risiko styring, er der nu et behov for at afpreve et udsnit
af disse i praksis. Efterfolgende vil den brugte process og resultaterne blive
analyseret og evalueret.

Der vil pé tvcers af denne proces blive taget udgangspunkt i firmaet
Antero og en, aof firmaet og forfatterne, udvalgt case. Det er ogsé pd basis
af de, af Antero, opstillede krav, at de endelige veerktajer der gores brug af
udvceelges.

Den valgte case tager udgangspunkt i Antero’s interne projekt, som
baserer sig pd& det i introduktionen (kapitel ﬂ) beskrevne problem. Kort
beskrevet har projektet til md&l at udvikle en erstatning til
fiernvarmeindustriens reguloere omlgb, sdledes at det er muligt at
fiernkontrollere disse, samt erhverve data fra distributionsnetvecerkets
yderste punkter. Dette giver en forhgjet indsigt i vandets flow og derfor en
bedre forstéelse for netvaerket. Selve casen omhandler det noeste skridt i
dette projekt, som er at validere at markedet findes og at markedet har
interesse i produktet, kort sagt om det giver mening at udvikle produktet.
Selve markedsvalideringen er pd& dette tidspunkt ikke pdbegyndt og
derfor afholdes der en workshop, der har til formél at klarlcegge hvilke
potentielle risici der er i forbindelse med selve valideringsprocessen og
bearbejde disse. Det er processen i forbindelse med at afholde denne
workshop, sével som de resultater der métte komme ud af workshoppen,
der vil blive analyseret efterfolgende.

49
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Da analysen har fokus pé et case studie, med Antero, er det vigtigt i
denne sammenhceng at noevne at det ene gruppemedlem ogsd er
partner i Antero. Der vil altid blive fortalt hvornér gruppemedlemmet
optraeder som en ansat fra Antero frem for som et medlem i projektet, og
der vil blive opretholdt objektivitet nér dette ikke er tilfoeldet.

| de efterfolgende sektioner vil selve metoden, der er anvendt igennem
hele analysen, forst blive proesenteret. Derefter vil udvcelgelsesprocessen
af veerktgjerne blive gennemgdet. Efterfalgende vil workshoppen blive
udformet og til sidst vil hele workshoppen blive evalueret. Disse analyser
er lavet for at svare pé den beskrevne problemformulering, der er fremsat
i afsnit [, Veerktejerne vil blive vurderet ud fra krav fremsat af Antero. Nér
de endelige veerktajer er blevet fundet, vil der efterfolgende blive opstillet
en workshop med fokus pd disse voerktejer. Evalueringen vil baserer sig
pd& de erfaringer og udtalelser der vil komme fra de ansatte hos Antero
efterfolgende.

5.1 Metode

Ud fra de rammer og opgaver som der er stillet i forbindelse med dette
projekt og det valgte case studie, blev der opbygget en tilgang til hvordan
denne skulle opscettes. Da projektet kun baserer sig pé et enkelt case
studie og dette case studie ovenikabet var af begroenset starrelse, var
der blevet valgt at g& med en kvalitativ tilgang til analyse og evaluering
af forlgbet. Herunder proesenteres de metoder der er brugt i denne
forbindelse.

5.1.1 Kvalitativ Forskning

| den kvalitative forskning er der ifelge Bryman (2012d) fokus pé& ord frem
for statistiske mélinger. Fokus ligger pé& analysen af dybden og detaljerne.
Der er en storre forstdelse for situationen og tendensen til at generalisere
er begreenset (Pawar, 2004). Udover dette "Fokuserer kvalitativ forskning
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pd folks oplevelser og den mening de tilknytter begivenheder, processer
og strukturer indenfor deres normale sociale kontekstl.” (Skinner et al,
2000, s.165). Dette har den indvirkning at der erhverves et mere universelt
syn, ved at undersgge de interviewede personers ord og hvordan de
opfatter, giver mening til, og handler inden for givne situationer (Skinner
et al, 2000). Endeligt er det vecerd at overveje at kvalitativ forskning kan
mangle transparens, fordi det er sveert at etablere proecis hvad forskerne
ved i forvejen, og hvad de har fundet ud af i forbindelse med deres
forskning (Bryman, 20124).

-->

Figur 5.1: Kvalitative forsknings trin, baseret pé data fra Bryman (2012b)

| Figur @ kan man se en visuel reproesentation af den kvalitative forskning.
Herunder kan der findes en forklaring pd& de forskellige trin, hvad de kan
indeholde og hvordan dette case studie gjorde brug af disse.

1. Generelle forskningsspergsmail
Dette forste trin er opscetning af de forskningsspergsmal der onskes
svar pd. | dette tilfoelde er det de, i problemformuleringen, opsatte
spargsmail.

'Original tekst: "Qualitative research focuses on people’s experiences and the meanings
they place on the events, processes and structures of their normal social setting.”
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. Udvalg af relevante lokationer og individer

Det er vigtigt at udveelge béde de relevante lokationer/situationer
sdvel som de relevante individer. | forhold til dette projekt var der pé
forhdnd arrangeret et samarbejde med Antero og derfor blev der
ikke lagt et stort arbejde i udveelgelsen efterfolgende.

. Indhentning af relevant data

Her indhentes data gennem forskellige metoder, som kan bruges i
de senere trin. | dette projekt bruges semi-strukturerede interviews
som hovedvcerktgj, saommen med observationer foretaget under
workshoppen.

. Fortolkning af data

Analyse af data fra interviews og observationer, samt sammenligning
med de opsatte hypoteser fra problemstillingen.

. Konceptuelt og teoretisk arbejde

(a) Yderligere specifikation af forskningsspergsmadélene
Her bliver hypoteser konkretiseret eller cendret hvis nodvendigt. |
dette projekt vil der ud fra resultaterne blive foresléet potentielle
cendringer, der kan bruges i det videre arbejde.

(b) Indsamling af yderligere data
Hvis nadvendigt kan yderligere data indsamles enten gennem
nye metoder eller brug af samme metoder som tidligere. | dette
projekt vil dette trin ikke blive udfert, da der kun foretages ét
gennemlgb af trinene.

6. Dokumentation af resultater/konklusioner

Det sidste trin er dokumentationen af resultaterne, hvilket en del aof
denne rapport kan betragtes som voerende.
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5.1.2 Brug af Semi-Struktureret Iinterviews

Semi-struktureret interviews er en dataindsamlingsteknik, der indeholder
karakteristikker fra bdde ustrukturerede interviews (hvor spargsmdlene )
og strukturerede interviews (lukkede spergsmail, betydende at de kroever
specifikke svar, i stil med et spergeskema) (Preece et all, 2015).

Semi-struktureret interviews indkorporerer bédde dbne og lukkede
spergsmdl og arbejder ud fra en predefinerede interviewguide, som
intervieweren bruger til at styre retningen. Samtidig er det tilladt at afvige
fra guiden, bdde i forbindelse med den interviewedes svar og
interviewerens mulighed for at stille opfelgende spergsmdil. Dette har til
formal at opmuntre en deltager til at give flere detaljer og/eller vinkler pé&
et givent spargsmadl eller emne (Bryman, 2012q).

Udover det ovenstéende er det vigtigt at der i et semi-struktureret
interview ikke bliver stillet spergsmal som henleder til et specifikt svar fra
deltageren. Derimod er det en god ide at bruge neutrale undersegende
spergsmal for at indsamle yderligere information (Preece et all, 2015).
Ifelge Preece et all (2015) kunne et s&dant spergsmal for eksempel vaere
“Er der andet du har lyst til at forteelle mig?”

Som sagt er det vigtigt at have en interviewguide nér man foretager et
semi-struktureret interview, og denne guide har oftest en struktur i stil med
folgende (Blandford, 2013);

1. Introduktion.

2. Abningsspergsmai.

3. Dybdegdende hovedspergsmadal.
4. Afslutning.

Denne struktur er ogsé& den der er taget udgangspunkt i, under
udarbejdelsen af de i projektet brugte interviewguides. En mere detaljeret
beskrivelse af hvordan disse blev udarbejdet kan findes i sektion
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5.2 Udvceelgelse

Det forste skridt i processen var at udvecelge de vcoerktojer der skulle
bruges under workshoppen, her var der et fokus p& at de udvalgte
veerktejer s& vidt muligt skulle overholde de, af Antero, opstillede krav,
sével som spcende hen over s& mange risikostyringsfaser som muligt.
Dette var vigtigt, da der sdledes ogsé kunne evalueres pd deltagernes
holdninger til de forskellige faser.

5.2.1 Opscetning af Krav

Virksomheden fik til opgave at opstille et antal krav de enskede overholdt
under udvcelgelsen af veerktgjer. Disse krav var primecert tiltcenkt
afgraensninger i forhold til virksomhedens storrelse og kundskaber, samt
eventuelle tanker de mdatte have gjort sigg. Falgende krav blev opstillet fra
Anteros side:

- Veoerktgjer skal veere tidsbegroenset da teamet er sméit, og ressourcer
er begreenset. Det er vigtigt at veerktajer giver starst mulig voerdi med
mindst mulig indsats.

- Veerktejer skal veere let hdndgribelige, sé alle kan veere med uden at
have forhéndsviden inden for feltet.

« Veerktojer skal virke for projekter med stor usikkerhed.

« Veerktgjer skal helst kunne implementeres ind som en naturlig del af
projektplanlcegning. Det vil veere fordelagtigt hvis veerktgjer tilfojer
mere end risikostyring.

De ovenstdende krav blev herefter omsat til mere konkrete krav, som
veerktajerne kan stilles op imod. Ud fra dette var det muligt at udveelge de
bedst egnede veerktojer.

2Kravene blev stillet af de to partnere i Antero, hvorfor det ene gruppemedlem agerede
pd vegne af Antero i denne opgave.
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De konkrete krav er som falger:

- Smateams
Veerktoj skal fungere effektiv med minimum to personer.

+ Letanvendeligt
Veerkteoj ma ikke kraeve dyb forhdndsindsigt.

+ Ingen facilitator
Veerktej mé ikke kroeve en facilitator der ikke kan voere en del of tea-
met, eller som skal have specifik forhdndsviden.

+ Kort varighed
Veoerktojets varighed mé maksimalt veere to timer.

« Multifunktionelt
Veerktojet skal kunne bruges i mere end et omréde.

Ud fra de ovenstdende krav satte gruppen sig ned og udvalgte de
endelige veerktgjer ud fra de i foranalysen fundne vcerktejer. Herunder
proesenteres en oversigt over udveelgelsen, samt begrundelsen for de
valg der blev foretaget.

5.2.2 Udvcelgelse af Veerktojer

Ved udvcelgelsen var det muligt at skaere en del aof veerktejerne fra med
det samme, dette kunne geres fordi selve casen pé nuvcerende tidspunkt
ikke er pébegyndt og der kan derfor kun arbejdes med de forste tre faser
af risikostyring, identifikation, analyse og planloegning. Af denne grund
kan alle veerktajer der kun bruges til styring sorteres fra og dette bringer
listen af mulige kandidater ned pé otte voerktojer. Herunder proesenteres
en vurdering af hvert af de tilbagevoerende veerktgjer.
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Brainstorm (Identifikation)

Brainstorm er et voerktoj stort set alle ken-

der og har benyttet for. Det gode ved det- smd Teams o
te voerktoj er, at det er nemt at gd til og
kan bruges i mange forskellige scenarier, Letanvendeligt ~ ©
da det ikke har fokus pé risiko men derimod -

. . i Ingen facilitator O
pd identificering generelt (De Furid, 2008,
s. 136). Dette gor brainstorm til et stcerkt Kort varighed o
veerktej at have med i veerktgjskassen og i .

. . . Multifunktionel (o)
kigger man pa oversigten over krav, kan
man se at brainstorm overholder samtlige
af disse.
Crawford Slip (Identifikation)
Crawford Slip er et alternativ til den klas-
siske brainstorm. Modsat en normal brain- Sm& Teams o

storm kan alle involveres pé lige fod og sel-
ve forlgbet kan styres mere effektivt. Craw- Letanvendeligt
ford slip er til en vis grad mindre letanven-
delig end den almindelige brainstorm af
samme drsag, da forlebet skal planlceg- Kort varighed (o)
ges en smule mere. | Crawford Slip scetter
man forskellige spergsmal/emner op som

Ingen facilitator O

Multifunktionel (o)

der skal idegenereres omkring og afscetter

en tidsperiode til hvert spergsmal/emne (Vermd, 2019). Crawford slip kroe-
ver en person der stér for at gennemfare det, men ikke en facilitator som
sd (Crawford and Demidovich, 1983). Ud over disse afvigelser er Crawford
slip meget lig almindelig brainstorm nér man kigger p& de opsatte krav.
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Nominal Group Technique (Identifikation)

Nominal Group Technique er et voerktoj der

kan bruges bdde til identifikation og til en Sm& Teams

vis grad ogsa til analyse, i det at den frem-
mer diskussion. Ved brug af Nominal Group Letanvendeligt
Technique er der en facilitator som star Ingen facilitator X
for at stille et overordnet spergsmal, som
deltagerne individuelt svarer pd, hvoref- Kort varighed

ter en process med gennemgang af dis-
P g gang Multifunktionel (o)

se svar gér i gang (Chapple and Murphy,
1996). Denne gennemgang foregdr via dis-
kussion af de fremkomne ideer og kan slutte med en organisering og po-

tentiel prioritering af de fundne ideer. Vcerktajet kroever en facilitator og er
bedst egnet til grupper af en vis sterrelse. Grundet brugen af facilitator er
det ogsé ngdvendigt at scette sig ind i forlebet og dette gor vaerktejet min-
dre letanvendeligt (Chapple and Murphy, 1996).

Risk Matrix (Analyse)

Risk Matrix er et godt og meget

konkret vcerktgj til at vurdere bdde SM& Teams o

risiko-sandsynlighed sd&vel som risiko-
indvirkning, der er dog et par ulemper. For Letanvendeligt
at benytte Risk Matrix er man ned til forst Ingen facilitator ~ ©
at definere de forskellige niveauer af béde
sandsynlighed og indvirkning og dette kan Kort varighed o

k bejd I DoD, 2017), of
rosve arbejde og analyse (Dol ). a Multifunktionel X

denne grund scorer voerktajet ikke hojt pé
letanvendelighed. Risk Matrix ogsé meget
fokuseret pd risiko analyse og har derfor ikke den store multifunktionel-
le anvendelse. Ud over dette er det dog et voerktej der nemt kan bruges i
smd teams og som opfordrer til diskussion mellem parterne i teamet.
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Risk Form (Analyse)

Risk Form har til formél at analysere og do-
kumentere nye risici som de opstér (Doro-
fee et all, 1996), af denne grund er veerkto-
jet somudgangspunkt uinteressant til brug
i en workshop, hvor der er fokus pé at finde
mange potentielle usikkerheder. At udfylde
en Risk Form for hver risiko fundet p& wor-
kshoppen ville veere meget tidskraevende.
Veerktejet kroever ogsé en hvis opsaetning
for at kunne bruges og kan kun fungere i
denne ene rolle.

Planning Decision Flowchart (Planlaegning)

Dette veerktgj bruges sammen med et
supporterende veerktoj, der hjoelper med
at skabe overblik over en given risiko, det-
te kunne for eksempel veere Risk Form (s.
@. Diagrammet er en simpel fremgangs-
mdde til at definere hvem der har ansva-
ret for en given risiko (Dorofee et all, 1996).
S&fremt man benytter sig af en af de re-
fererede veerktgijer, eller lignende, er dette
veerktgj lettilgoengeligt, men ellers ikke, da

der potentielt vil mangle et beslutningsgrundlag. Veerktoejet er hurtigt at
bruge, men meget specifikt og der kan argumenteres for at det er over-
fladigt i meget smd teams, da det oftest er nemmere at snakke om hvem

Kapitel 5. Analyse

Smdé Teams o
Letanvendeligt

Ingen facilitator O
Kort varighed X
Multifunktionel X
Smé Teams
Letanvendeligt o
Ingen facilitator O
Kort varighed o
Multifunktionel X

der skal have ansvaret for hvad, uden behov for at benytte et voerktoj.
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Action Item List (Planlaegning)

Action Item List er et godt planlaegnings-
veerktoj som hjcelper et team med at fé
deres planer ned pd skrift og organiseret
(Dorofee et all, 1996). Veerktajet tager ud-
gangspunkt i at man allerede har forstéel-
se for sine risici, samt hvordan man vil ar-
bejde med denne. Action Item Lists er mul-
tifunktionelle da de kan bruges pé tvoers aof
en lang rcekke omréder og ikke er specifik-
ke til risikostyring, ud over dette er de af kort

varighed og hjcelper til et bedre overblik over b&dde opgaver og status.

FMEA (Analyse + Planlaegning)

FMEA er et vcerktg] der graenser sig til at
veere et framework fremfor et voerktoj. Det
er ikke desto mindre er det et godt red-
skab til at skabe overblik over, og forsté-
else for, risikostyringsprocessen, specielt i
forhold til de forste tre faser (Tayntor, 2010,
s.249-252). Der kroeves ikke nogen facilita-
tor, men det er dog en klar fordel at ha-
ve en forstéelse for risikostyringsproces-
sen og for hvordan FMEA modellen ser ud,
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Smdé Teams
Letanvendeligt
Ingen facilitator
Kort varighed

Multifunktionel

Smd Teams
Letanvendeligt

Ingen facilitator O
Kort varighed X

Multifunktionel (o)

samt de forskellige termer den ger brug af. Det er ogsd oftest nedvendigt
at tilpasse FMEA til et givent projekt (Tayntor, 2010, s. 249-252). FMEA spcen-
der som sagt bredt, sé selvom den er specifik i brug er den multifunktionel
i den forstand at den doekker adskillige faser. Det er en klar fordel at have
undervcerktgjer til specifikke omréder af FMEA og dette er ogsd en grund til

at FMEA ikke er letanvendelig.
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5.2.3 Udvalgte Veerktojer

Her gennemgds de endeligt udvalgte voerktajer med en beskrivelse af
hvordan de virker, hvor de passer ind og hvorfor de blev valgt. For at
spoende vidt og arbejde med s& mange risikostyringsfaser som muligt er
der blevet valgt et veerktgj indenfor hver risikostyringsfase. Hvis der er et
behov for det er det ogsd muligt at veelge adskillige voerktojer indenfor en
enkelt fase, og det vil man ogsd se at der til dels er blevet gjort indenfor
analysefasen.

Crawford Slip

Hvordan virker vaerktojet?

Veerktojet bruges ved at man ferst nedfoelder de spergsmdil eller emner
man ensker at idegenerere omkring. Et af disse spergsmdl kunne for
eksempel veere “Hvilke strategiske risici er der i forbindelse med projekt X'.
Herefter afscetter man en fast tidsperiode til hvert emne, for eksempel
fem minutter per spargsmdl, og gér sé igennem hvert spergsmdl en af
gangen. N&r man gdér igennem et spargsmdl, skriver hver deltager deres
genererede ideer ned pd hver sin lap papir, séledes at hver deltager har
en lap papir for hver aof deres ideer. Nar tiden lgber ud samles al papir
sammen (Vermd, 2019). Efter alle runder er foerdige sorteres og analysere
ideerne, dette kan geres pd forskelige mdder aofhcengig aof
omstcendighederne og kan endda geres gennem brugen af et andet
veerktoj hvis dette onskes.

Hvor passer veerktajet ind?

Crawford Slip er et godt veerktej til brug ved identificering og har ogsé
forslag til hvordan man kan sortere og analysere de ideer der kommer ud
af at bruge veerktgjet (Vermd, 2019). Af denne grund kan man
argumentere for at voerktgjet ud over at bruges til identifikationsfasen
ogsd i nogen tilfcelde vil kunne bruges i analysefasen.
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Hvorfor blev veerktajet valgt?

Det blev vurderet at Crawford Slip var det mest givtige af de forskellige
alternativer, fordi at der var en garanti for at ingen af de ytrede ideer ville
gd tabt og at alle var med pé lige fod. Specielt den sidste pointe var vigtig,
da Antero lige havde ansat en ny studiemedarbejder, som ogsé skulle
deltage i workshoppen. Med Crawford Slip var man sikker p& at hans ideer
ogsd ville komme frem pd&d samme niveau med selskabets partnere,
hvilket ville mindske risikoen for at studiemedarbejderen falter sig nerves
for at sige noget.

Risk Matrix

Hvordan virker veoerktojet?

Risk Matrix er et vcerktoj, der hjoelper med at definere, hvor stor en
sandsynlighed og indvirkning en given risiko har. Dette geres ved at
vurdere hver risiko og tilegne en score mellem et og fem for bdde
sandsynlighed og indflydelse. Herefter kan disse to scores krydsrefereres i
Risk Matrix'en og en risikoveerdi kan findes, for eksempel som pointsystem
eller fra lav til hej (DoD, 2017). | Figur ses et eksempel pd vurdering af
indflydelse af en given risiko.
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. Financial & Asset | Reputational
Regimes Project
loss damage
socrvere finansial loss or Extended projoct
. Internotional loss of
Cutustrophlc(E) asset replacement cost schedule slip of +75 % of
. reputation
impact plan
. Major finacial loss or MWational loss of Major project schodule
Major (a) _ . .
assct cost impact reputation slip of 40-75 % of plan
-
2 Moderate financial loss Project schedule slip of
Moderate (3) Reginal loss of reputation
% or assct impaoct 20-40% of plan
Loss of reginal
. Tolerable financial loss Minor project schedule
Minor (2) reputation by word of
or assct cost impact slip of 10-20% of plan
mouth
R Relativly low finoncial  |Unsubstantioted rumours | Schedule slip ogup to
Insignificant )
loss or assct cost impact with 10% of plan

Figur 5.2: Eksempel pd definitioner af indflydelsesniveauer en risiko kan have. Disse defini-

tioner blev brugt i workshoppen

Figur @ er et eksempel pé definitioner af de forskellige sandsynligheder,

og i dette tilfoelde er den uafhoengig af hvorvidt en risiko er positiv eller

negativ.

LIKELIHOOD

Rure(‘l)

Unlikely (2)

Possible (3)

Likely (4)

Almost certain (5)

Could happen, but

probably never will

Not likely to occur in

normal circumstances

point

Moy occur at some

some point

Expected to oceur at

Expected to occur
regularly under normal

curcumstances

Figur 5.3: Eksempel pd definitioner af sandsynlighedsniveauer en risiko kan have. Disse de-
finitioner blev brugt i workshoppen
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NA&r man har vurderet risiciene ud fra disse definitioner, kan man aflcese
risikoveerdien i Risk Matrix, som der kan ses et eksempel af i Figur Ell

IMPACT

Insignificant (1) Minor (2) Moderate (3) Major (4) Catastrophic (5)

Almost certain (5) Medium High

Likely (4) Medium High

Possible (3) Medium Medium High High

LIKELIHOOD

Unlikely (2) Medium Medium High

Rure('l) Medium Medium

Figur 5.4: Eksempel pé en Risk Matrix. Denne fordeling blev brugt i workshoppen

Efter endt brug af Risk Matrix Skulle man gerne ende med at alle kategorier
er blevet vurderet og tilegnet en vaerdi man kan prioritere disse efter.

Hvor passer veerktojet ind?

Risk Matrix er et analysevecerktej der guider brugerne gennem processen
med at vurdere de opstillede risici. | dette tilfcelde er den valgt som det
noeste skridt efter Crawford Slip, hvor den bruges til analysefasen.

Hvorfor blev veerktajet valgt?

Risk Matrix er et relativt kortvarigt veerktej i modscetning til Risk Form ( se
sektion som er det alternative vcerktej pé listen indenfor
analysefasen. Risk Matrix kan kroeve en del opscetning, men herefter er
det et effektivt voerktoj der er godt til at skabe en debat i et team, om
hvilke risici der er de vigtigste og hvordan disse skal prioriteres. Det er
ogsé@ muligt at finde mange eksempler pé Risk Matrix, hvilket ger at der er
en starre chance for at finde en der stort set passer til et givent teams
omstcendigheder og som kan bruges med simple smd tilpasninger, dette
skecerer kraftigt ned i den ngdvendige opscetning og ger veerktojet mere
letanvendeligt.

Brug af supporterende vaerktoj
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Né&r der geres brug af Risk Matrix og den dertilherende vurdering of
sandsynlighed og indflydelse, er det ngdvendigt at gennemgé hver enkelt
risiko, for at diskutere hvor pé skalaen de ligger. En méde at gore dette p&
kunne vcere at noevne titlen pé risikoen og lade folk diskutere til der var
enighed. Her er der dog en mulighed for, at det er de deltagere der réber
hojest og hurtigst der fér ret. | Identifikationsfasen seges det at lgse det
samme problem ved hjcelp af Crawford Slip, men ogsd i analysedelen er
det vigtigt at undgd at nogle deltagere ikke f&r muligheden for at deltage.
Denne problemstilling blev bragt op i gruppen og her foreslog det ene
gruppemedlem at bruge veerktgjet Planning Poker, som er et voerktaj der
ogsd bruges til tidsestimeringsopgaver i forbindelse med softwareudvik-
ling (Grenning, 2002). Planning Poker har til formal at &bne op for
diskussion ved at tvinge alle deltagere til at tage del i estimeringsfasen.
Dette geres ved at der stilles et spargsmdll, i risikostyringssammenhoeng
kunne dette for eksempel voere "Hvor stor en sandsynlighed er der for at
risiko X manifestere sig’, og hver deltager skal s& svare pd dette. M&den
hvorpéd deltagerne svarer pé er, at de hver har féet et soet kort med
mulige veerdier pd og ud fra dette scet udveelger de det svar de tror er
mest realistisk. Nér alle har valgt et kort tcelles der til tre og alle viser p&
samme tid deres kort til de andre deltagere. Dette har den effekt at det
ikke er muligt at gemme sig bag andre, eller sgrge for at svare det samme
som andre i hdb om at virke enig, og derved kommer alle deltageres
oprigtige holdning til syne. Ud fra de valgte vecerdier, kan en diskussion séi
pébegyndes indtil der opstér enighed (Grenning, 2002).

FMEA/Action Item List

Hvordan virker vaerktojet?

FMEA er som ncevnt tidligere (se sektion , toettere pd at veere et
framework end et veerktoj, i det at det har som funktion at samle alle risici
og guide et team igennem de ting der skal afklares for at daekke alle faser
indenfor risikostyring, og i scerdeleshed de forste tre faser; identifikation,
analyse og planlcegning (Tayntor, 2010, s. 249-252). Action Item List minder
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meget om FMEA men i en simplere version. Dette gor Action Item List god
som et startveerktej der er nemt at gd til og kan holde styr p& simple
opgaver (Dorofee et all, 1996).

| forbindelse med litteraturgennemgangen blev der fundet et veoerktgj fra
Taran et al, (20]3) som minder om Action Item List samtidig med at den
inddrager dele fra FMEA, specielt i forbindelse med proesentationen af
risici og disses sandsynlig og indflydelse, samt risikoniveauet.
Fremadrettet i rapporten vil dette veoerktgj blive kaldt for FMEA, da det ses
som veerende en simpel version af dette veoerktg;.

| Figur @ kan ses hvordan en skabelon kan bygges op baseret pd
ovenncevnte veerktgj. Ud fra denne skabelon udfyldes de respektive felter.
Dette kan eventuelt geres gennem brugen af andre voerktgjer, som for
eksempel at bruge Crawford Slip og Risk Matrix til at udpensle henholdsvis
identificerede risici samt deres sandsynlighed, indflydelse og risikovcerdi. |
Tabel E kan man se hvad de forskellige felter betyder og skal
indeholde.

Qualitative risk analysis Action plan Post-hoc evaluation
Medium Likelihood Impact | Inherent Risk treatment Personin charge, | Residual Fitto the Further
and high (-5) (+5) risk Avoiding/Reducing/ and milestones risk company’s action
_risks Accepting/Transferring risk planned
identified appetite?

MARKET RISK

CONSUMER RISK

ACCEPTANCERISK

ECONOMY RISK

TASK RISK

OTHERS

Figur 5.5: FMEA skabelon
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Felt Beskrivelse
Identificeret Navn og ID pd en given risiko. Risici kan splittes
Risici op i grupper.

Sandsynlighed

Indflydelse

Risikoniveau

Risikobehandling

Ansvarlig
og Milepcele

Efterfolgende
Risikoniveau

Match med
risiko appetit

Yderligere planlagt
indsats

Sandsynligheden for at en risiko manifestere
sig.

Den indflydelse en risiko vil have i det tilfcelde
at den manifestere sig.

Det risikoniveau en risiko har. Kan bruges til pri-
oritering og kan for eksempel findes gennem
Risk Matrix.

Hvordan skal en risiko behandles. Risiko be-
handling kan deles ind i fire hovedgrupper: Eli-
minering, Accept, Reduktion og Overfarsel eller
Deling

Den ansvarlige person som stér for risikobe-
handlingen og milepcele for hvornér behand-
ling skal foregd. Det er vigtigt at det er specifik-
ke personer og konkrete milepcele.

Risikoniveau efter risikobehandlingen er udfart

Passer det efterfalgende risikoniveau med den
maoengde risiko virksomheden er villig til at ac-
ceptere

Hvorvidt der er yderligere indsats planlagt og i
sd tilfeelde hvad denne indsats er.

Tabel 5.1: Beskrivelse af felterne i FMEA, baseret pd (Toyntor, 2010, s. 249—252)
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Hvor passer veerktgjet ind?

Givet FMEA’s form er dette et voerktoj der spoender bredt med ikke stikker
dybt, derfor kan FMEA bruges til at skabe et overblik og serge for at de
nedvendige ting bliver gennemgdet. P& baggrund af dette kan man sige
at FMEA passer ind i Identifikations-, Analyse- og Planlaegningsfasen, og til
dels ogsé i styringsfasen.

Hvorfor blev veerktajet valgt?

FMEA blev valgt pé& grund af at veerktejet spoender bredt og netop giver
mulighed for at strukturere risikostyringsprocessen og skabe et overblik.
Veerktojet blev primecert valgt til brug i planloegningsfasen, ud fra
argumentationen at med s& smét et team som Antero har, ville det voere
for tidskroevende at bruge flere veerktojer og at de ledetréide som FMEA
giver var nok til at skabe en god debat om mulige behandlingsmetoder
og planlcegning af disse.

5.3 Workshop

| dette aofsnit vil udarbejdelsen, afholdesen samt resultaterne aof
workshoppen blive proesenteret og gennemgdet. Grundet den
begroensede tid projektet straekker sig over, var der behov for at finde en
mdéde hvorpé de valgte veerktejer kunne introduceres og anvendes i
Antero pd relativ kort tid. Til dette kunne en workshop bruges, da workshop
er ". et modearrangement, der loegger vaegt pd udveksling af erfaringen
og praktisk demonstration af arbejdsmdder.” - DSD (2019).

5.3.1 Udarbejdelse af Workshop

Fra gruppens side var der ikke nogen der havde tidligere erfaring med at
afholde workshop, sé der var behov for at scette sig ind dette for selve
workshoppen kunne afholdes.
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Ifelge mindtools.com, som er en hjemmeside der udbyder adgang til
forskellige ressourcer og materiale til forbedring af ledelsesmoessige
foerdigheder, skal en workshop planlaegges ordentlig ellers vil den veere
spild af tid og penge. (Min, 2019)

Mindtools kommer selv med oversigt over 5 skridt man kan falge for at
opnd en succesfuld workshop. Der er taget udgangspunkt i disse 5 skridlt,
men der er ogsd draget inspiration fra hjemmesiden howspace.com, som
er en digital faciliteringsplatform for lceringsorganisationer. De skridt der
er blevet fulgt til at udvikle workshoppen bestod af falgende skridt:

1. Definer formdilet.
2. Fastslé antal af deltagere og deres profil.
3. Udform agendoa.

4. Udvikle en opfelgningsplan.

1. Formal

For projektet havde workshoppen til formdl at skabe et empirisk data-
grundlag, som kunne bruges til at teste problemformuleringen op imod.
Workshoppen skulle give en klar ide om hvordan man i fremtiden kunne
afholde flere af disse workshops, med henblik pé at forstoerke det empiri-
ske datagrundlag. Derudover ville den ogsé give potentielle virksomheder
en god ide om, hvordan de kan opscette en initierende workshop i
forbindelse med introduktionen af risikostyring ind i virksomheden.

Fra Anteros side var formdlet et helt andet, her var formdlet at afpreve en
struktureret tilgang til risikostyring og ud fra dette skabe sig béde nogle
erfaringer og ideer om hvorvidt og hvordan risikostyringsveoerktejer
potentielt kunne bruges i fremtiden.
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2. Deltagere

Workshoppen var udviklet til virksomheden Antero, som pd& nuvcerende
tidspunkt kun bestér aof 3 ansatte. To grundioeggere og en enkelt
deltidsansat der arbejder med marketing.

Der blev i planlcegningen udviklet nogle spergsmadil, som ville blive stillet
for selve workshoppen. Spergsmdélene skulle have fokus pé at identificere
deltagernes forhdndsviden af risiko og usikkerheder. Dette blev gjort sd
gruppen ville veere i stand til at vurdere workshoppens indflydelse og
veerdi for deltagerne. Der blev i alt lavet ni spergsmdél. De ferste to var
generiske og omhandlende deltagernes stilling og arbejdsopgaver. De
noeste tre spergsmal var hv-spargsmdl mdlrettet definitionerne af risiko
og usikkerhed. De efterfolgende tre omhandlede behovet af risikostyring.
Det sidste spergsmdl var fokuseret pd deltagernes forventning til
workshoppen. De endelige spargsmadil var felgende:

« Hvilken stilling har du i virksomheden?
« Hvilke arbejdsopgaver arbejde du med?
- Hvad ger i pd nuveerende tidspunkt for at begrcense risiko?
 Hvordan vil du definere risiko
« Hvordan vil du definere usikkerhed
« Har du brugt risikostyringsvcerktojer for?
= Ja: Udvid. Hvilke, i hvilken sammenhaoeng, hvordan
- Er det en nodvendighed dof risikostyring i startups?

- Foler du at man skal bruge risikostyring en enkelt gang for et projekt
eller skal det bruges kontinuerligt?

« Hvilke forventninger har du til denne workshop

| forbindelse med opbygningen af interviewguiden blev der taget
udgangspunkt i de fire etaper af et interview, hvor der startes med en
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introduktion og nogle lette spergsmdal, der bliver fulgt op af de store
spergsmal, for til sidst at afrunde interviewet stille og roligt (Blandford,
2013). Interviewet er en del af det tredje trin i den kvalitative tilgang, hvor
der indhentes relevant data, som beskrevet i sektion .11

3.Agenda

Med formdlet og antal deltagere pd& plads, skulle der udvikles en
dagsorden over hvordan workshoppens skulle foregd. Til udviklingen af
denne dagsorden var der tre dele der var vigtige at fokusere pé&.
Hovedpunkter, visuelle hjcelpemidler og aktiviteter (Min, 2019):

Hovedpunkter Under denne del skulle der laves en liste over de emner
der skulle diskuteres. NAr emnerne var fundet, skulle de herefter
nedbrydes i detaljer i forhold til hvilke punkter der skulle loegges veegt pé.
Hovedpunkterne for denne workshop var at teste veoerktgjerne i forhold til
de fire risikofaser:

« Identifikation:

Til identifikationsfasen var Crawford Slip blevet valgt som
hovedvcerktej. Veerktgjet kan som udgangspunkt bruges i flere of
faserne, det anses dog som vcerende mest brugbart indenfor
identifikationsfasen og derfor er der valgt at loegge veegt pé denne
del of veerktgjet. Formdlet her var at f& deltagerne til at identificere
s& mange risici som muligt, der havde relevans for det nuvcerende
projekt i Antero. Der skulle derfor loegges meget voegt i de forskelle
emner under selve Crawford Slip. Disse emner var allesammen
forskellige typer of risici og var som folger:

— Markedsspecifikke risici og usikkerheder
Risici og usikkerheder der er relevante i forbindelse med selve
markedet og hvordan man tilgér dette.

— Forbrugerspecifikke risici og usikkerheder
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Risici og usikkerheder der er relevante i forhold til den faktiske
forbruger, til forskel fra for eksempel kunden.

— Acceptspecifikke risici og usikkerheder
Risici og usikkerheder der er relevante i forbindelse med accept
af et givent produkt eller process. Dette kan vcere accept fra
virksomheder, kunder, forbrugere osv.

- @konomispecifikke risici og usikkerheder
Risici og usikkerheder der er relevante i forhold til virksomhedens
gkonomi.

- Opgavespecifikke risici og usikkerheder
Risici og usikkerheder der specifikt omhandler udferelsen af
opgaven. For eksempel konkrete begivenheder der kan opsté
under markedsvalidering, sésom nedbrud af transportmiddel
resulterende i aflyste mader.

— Oversete risici og usikkerheder
Risici og usikkerheder der ikke passer ind i ovenstdende
kategorier eller som man har glemt at tilfgje underve;js.

+ Analyse:
Til analyse delen var det vigtigt at have et vaerktej der kunne udpege
de mest kritiske risici. Til denne del blev Risk matix samt planning poker
brugt. Der skulle veere fokus pé at fé& alle deltagerne til at bidrage, sé
resultaterne kunne blive s& nuanceret som muligt.

* Planlcegning:
Det sidste hovedpunkt var planlcegningsdelen, hvor hovedfokus var
at f& proesenteret FMEA. Da FMEA er et omfattende voerktej skulle der
veere fokus pd at f& gennemgdet det sammen med deltagerne, i
stedet for at de selv skulle udfylde dette senere. FMEA Framework

« Styring:
Da styring er noget man ferst kan foretage, nér ndr projektet er
igangveerende og man har historisk data, var der ikke mulighed for
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at teste denne fase og derfor vil den heller ikke veere et hovedpunkt i
workshoppen.

Generelt kunne de fleste vecerktgjer der var udvalgt bruges i flere
forskellige faser, s& selvom et voerktoj er kaedet sammen med en specifik
fase, betyder det ikke at det ikke ogsé kan bidrage til andre faser.

Visuelle hjeelpemidler Visuelle hjcelpemidler kan i mange tilfoelde veere
nyttige ndr man skal forklare deltagerne hvordan et voerktej fungerer.
Mange har oftest lettere ved at forstéd og huske noget man har set end
noget man har hert (Min, 2019).

Da der var mange veerktgjer som deltagerne skulle igennem, blev der
besluttet at udvikle et kompendie, som skulle voere med til at understotte
workshoppen. Kompendiet bestdr af to dele:

DelI:
« Forside og agenda.

- Crawford slip emnerne (6 emner).

Eksempler pé& sandsynlighed og indflydelse.

Risk Matrix model.

« FMEA skema skabelon.
« FMEA felt beskrivelser.
Del 2:
« Projektbeskrivelse af markedsanalysen.
« Antero produktbeskrivelse.
« Liste med forskellige risikofaktorer.

Del 1 skulle fungere som en udvidet agenda, der direkte havde veoerdi til
selve workshoppen. Del 2 fungerede mere som et supplerende materiale,
der kunne oge deltagernes forhdndsviden af selve casen (dette
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kompendie var mest mdéilrettet Anteroes marketingsassistent, siden han
kun var startet for nyligt). Da ikke alle deltager var dansktalende, blev
workshoppen afholdt pd engelsk og noget af matierialet vedlagt i
bilagene kan derfor veere pd engelsk. Den forste del af kompendiet kan
ses i bilag E Anden del af kompendiet er holdt uden for rapporten da
denne indeholder fortrolige oplysninger.

Derudover fik alle deltagere udleveret blyant, post-it notes og et scet Plan-
ning Poker kort der var tilpasset specifikt til Risk Matrix skalaen.

Diskussioner og aktiviteter Med klarlceggelsen af de vigtigste emner og
komponenter af workshoppen, skulle der i sidste del udarbejdes en
konkret tidsplan for workshoppen. Det var vigtigt at der blev afsat nok tid
til at man kunne né& igennem alle delene, der var derfor afsat 30 minutter
til hvert vcerktej. Derudover var det vigtigt at f& introduceret alle
veerktojerne ordentligt. Efterfolgende evaluering, frokost og pauser skulle
ogsd tages hgjde for. Iscer den efterfelgende evaluering som var endnu et
semistruktueret interview, skulle der afscettes god tid til, s& alle resultater
kunne komme med og blive bearbejdet omhyggeligt. Den planlagte
tidsplan kan ses i tabel b.2 pé& side [74,

4. Opfoelgningsplan

Den sidste den af workshoppen der skulle planlcegges var
opfelgningsplanen. Dette blev udarbejdet som vecerende individuelle
semi-struktueret interviews, der skulle afholdes efter workshoppen, sé alle
holdninger og erindringer fra workshoppen stadig var friske og intakte. Da
en stor del af analysen beror sig pé disse besvarelse, var der flere punkter
end bare workshoppen i sig selv, som deltagerne skulle evaluere.
Interviewet blev inddelt i tre dele:
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Tid Opgave

10:00-10:15 Proesentation af forleb og projektet
10:15-11:45 Pre-interviews

1:45-12:15 Frokost

12:15-12:30 Intro til workshop

12:30-13.00 | Crawford Slip Brainstorm
13:00-13:15 Sortering af fundne risici
13:15-13:30 Pause

13:30-14:00 | Risk Matrix og Planning Poker
14:00-14:30 | FMEA Framework

14:30-14:45 | Pause

14:45-16:15 Post-interview

Tabel 5.2: Planlagt tidsplan for workshop

« Respons omkring selve workshoppen.

« Vurdering af veerktajerne.

« Samme eller cendrede holdninger til risikostyring.

Ud fra disse tre dele blev folgende spergsmdl formuleret til en interview

guide.

Workshop

« Fik i noget ud af workshoppen?

* Hvilken veerdi var der i workshoppen?

« Blev dine forventninger madt?

» Ja: mere end forventet?
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* Nej: Hvorfor ikke?

« Gav workshoppen indblik i risici der ellers ville vcere blevet overset?

Gav workshoppen en bedre forstdelse for allerede kendlte risici?
« Hvis du skulle gare det igen er der sG noget du ikke ville bruge?
« Nadvendighed dof risikostyring i startups?
Veerktojer:
- Forstdelse af de enkelte voerktojer?
« Brugbarhed af de enkelte voerktojer?
- Er der veerktojer du ville bruge igen?
- Ja: Hvilke, hvorfor?
- Nej: Hvorfor?
- Er der veerktojer du ikke ville bruge igen?
- Ja: Hvilke, hvorfor?
Risikostyring:
* Foler du at man skal bruge risikostyring en enkelt gang eller skal det
bruges kontinuerligt?

« Ville du bruge risikostyring i fremtiden?

Med den feerdige udarbejdelse af workshoppen og dens dagsorden, vil
noeste sektion omhandle den selve workshop forlgbet

5.3.2 Forlob af Workshop

| denne sektion vil det faktiske forleb af workshoppen blive gennemgdet.
Der vil voere fokus pd& hvordan workshoppen forlgb i forhold til den
planlagte tidsplan. Der vil ogsé blive gennemgdet de resultater
deltagerne ndede frem til ved hvert hovedpunkt i workshoppen.
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Deltagere

Der var i forbindelse med workshoppen fire deltagende personer, heraf
tre fra Antero og en enkelt forfatterd som stod for at introducere
deltagerne for, og guide dem igennem, workshoppen. Fra Anteros side
deltog de to partnere i firmaet, sével som en deltidsmedarbejder hvis
hovedansvar ligger indenfor marketing og branding.

Faktisk Tidsplan

Selvom den planlagte tidsplan, som kan ses pé Tabel @ blev forsegt fulgt
sé& vidt som muligt, lod det sig desveerre ikke gere og der opstod derfor
afvigelser, som ogsé spillede ind i det videre forlob undervejs i
workshoppen.

Proesentation af forlabet og interviews inden workshoppen startede sent,
men tog en smule kortere tid end forventet, til gengceld blev
frokostpausen loengere og derfor var workshoppen en smule bagud
allerede fra starten. Forste skridt af workshoppen var idegenerering ved
brug af Crawford Slip. Da dette veoerktaj er opdelt i tidsbegroenset perioder
tog det proecis den forventede tid. Det som ikke var forventet var den
moengde af potentielle risici der blev fundet og dette gjorde at den
efterfolgende sortering tog langt lcengere tid end forventet.

Samme faktum gjorde at Planning Poker forlgbet tog lang tid, og specielt i
slutningen af dette forlgb var det tydeligt at deltagerne var ved at blive en
smule treette, ikke desto mindre var der god diskussion under hele Planning
Poker forlebet trods dets loengde, hvilket mé ses som en positiv ting.

Grundet den store moengde fundne risici og den forlcengede tid der blev
brugt pd at arbejde igennem dem, |& den forste pause meget sent og
selvom FMEA pd papiret tog lcengere tid end beregnet blev forlobet
begroenset i storrelse, da ogsd det var en sterre opgave end forventet. For

®Den ene of de deltagende fra Antero er ogsd en of forfatterne, men i denne kontekst
agerede han pd vegne af Antero
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at preve at begroense tiden brugt pé& FMEA, samtidig med at man fik sé
meget ud af veerktejet som muligt, blev det besluttet at gennemgd to
identificerede risici fuldstoendig, frem for at preve og né igennem alle de
prioriterede risici. Da FMEA forlgbet var foerdigt var det imidlertid blevet sé
sent at det blev besluttet ikke at fortsoette yderligere og udscette de
efterfelgende interviews.

De farste interviews blev afholdt om mandagen ugen efter (Workshoppen
blev afholdt om fredagen) og det sidste interview blev afholdt om
fredagen i samme uge, da det var den eneste dag den interviewede var
tilgoengelig.

Den fulde tidsplan for det faktiske forlab kan ses i Tabel

Tid Opgave

10:30-12:00 Proesentation af projekt + Pre interview
12:00 -12:45 Frokost

12:45-13:00 Intro til workshop
13.00-13:30 Crawford Slip

13:30-14:15 Sortering af fundne risici
14:15-15:45 Planning Poker
15:45-16:00 Pause

16:00-16.45 FMEA

Mandag (6.5) | Post-interview

Fredag (10.5) | Post-interview

Tabel 5.3: Faktisk tidsplan for workshop
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5.3.3 Resultater

Her gennemgds de konkrete resultater som Antero kom frem til undervejs
i workshop-forlgbet. Resultater fra hver fase, Identifikation, Analyse og
Planlcegning, bliver proesenteret i roekkefelge sammen med
observeringer og kommentarer der mdtte voere relevante.

Identificerede risici

| Identifikationsfasen blev Crawford Slip brugt til idegenereringen og der
blev opstillet seks emner som der skulle idegenereres omkring (se sektion
. Ud fra de seks kategorier blev der i alt fundet omkring 120 potentielle
risici og usikkerheder, dog var disse skrevet ned pd vidt forskellige mdder,
sd@lledes at de bdde kunne voere beskrevet som faktiske ricisi eller bare
potentielle omstcaendigheder i hvilke ricisi kunne opsté. Den fulde liste over
disse kan ses i Bilag @

Analyse af risici

Efter at have identificeret en stor bunke potentielle risici, var det
nodvendigt at sortere ud i disse. Dette blev gjort ved at introducere
deltagerne for Risk Matrix og sandsynligheds- og indflydelsesskalaerne
og bede dem fjerne alle potentielle risici der kunne kategoriseres som
veerende en Ter pd indflydelsesskalaen. Denne sortering bragte antallet
af potentielle risici ned pé& cirka 80 risici. P& dette tidspunkt var der
allerede blevet brugt en stor moengde tid pd& sortering og det blev
besluttet at indgroense omfanget af workshoppen til kun at fokusere pé
en enkelt of de seks emner, "Opgavespecifikke risici og usikkerheder”.
Dette bragte antallet af risici ned til 23. Under gennemgangen af de
fundne “opgavespecifikke'risici blev det synligt at introduktion og
forklaring havde vceret for los og at der ikke var en forstéelse af at der
med opgavespecifik kun mentes risici relevant til opgaven at
markedsvalidere, men at deltagerne troede det var alle opgaver som var
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en del aof udviklingen aof Antero’s Smart Omlgb. Grundet denne
misforstéelse blev alle fundne risici der ikke var direkte relateret til
markedsvalideringen frasorteret og dette resulterede i 12 risici.

De 12 risici blev gennemgdet en efter en ved brugen af Planning Poker til
at fastsoette sandsynlighed og indflydelse for en given risiko. Ved
forskellige svar blev hver deltagers synspunkt fremlagt og deltagerne
havde muligheden for at tilslutte sig en andens mening eller holde fast i
sin egen. Hvis der stadig var en uoverenstemmelse blev den
gennemsnitlige voerdi brugt. Dette resulterede i en endelig liste pé 12 risici,
som kan ses i Tabel @

Efter den endelige liste var udfcerdiget blev hver risiko tildelt en
risikoveerdi ud fra Risk Matrix som efterfelgende blev brugt i FMEA til
prioritering af hvilke risici der var vigtige at kigge pd. Det er veerd at notere
at kigger man pd béde den fulde liste af fundne risici, séivel som den
endelige liste, er alle risici udproeget negative af natur, dette er pd trods af
at der under introduktionen til workshoppen blev fortalt at risici b&de kan
veere positive og hegative.

Resultater af FMEA

Grundet tidspres, som forklaret tidligere i denne rapport (se 5.3.2), blev
brugen af FMEA skéret ned séledes at der kun blev fokuseret pd de hojest
prioriteret risici, med fokus p& at gennemgd flere for at give en ide om
hvordan vcerktojet virker. For dette sket blev alle risici fra den endelige
liste dog sat ind i skemaet og markeret med deres risikoveerdi, som kan
ses p& Figur @ pd side @ Her kan man se at de forskellige risici er blevet
farvet ud fra deres prioritet, med gren voerende medium risiko op til red
som veerende meget hgj risiko.
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Figur 5.6: Den udfyldte FMEA skabelon fra workshoppen med Antero

I Figur@ kan man ogsd se at to af risiciene er udfyldt helt. Dette betyder at
der er blevet lavet en plan for hvordan man kan behandle risikoen, hvem
der stdr for det og hvorndr behandlingen skal have taget sted. Ud over det
har man taget en vurdering af hvor stor risikoen er efter endt behandling,
om den passer til firmaets risiko appetit samt om der skal geres andet. |
Tabel @ pd side , kan man se de to risici og deres udfyldte felter i storre
detaljer.

De sidste felter, omhandlende den efterfalgende evaluering, er et omréade
hvor der som sagt er taget en vurdering i farste omgang og hvor man
herefter henover tiden opdaterer felterne, efterhénden som man fér en
bedre forstéelse for den givne risiko.
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Risiko Inflydelse  Sandsynlighed
Ineffektiv planloegning 3 3
Ukompromiterbar uenighed om virk- 5 1
somhedens retning

Tilegning af dérligt omdemme 5 2
Potentielle kunder har ikke interesse i 4 4
at snakke over telefonen

Naglepersonale bliver langtids syge- 4 2
meldte

Dérlige resultater grundet manglen- 3 3
de erfaring med salg

Lavere interesse grundet mangel pd 4 5
fuld prototype

Mangel pé industrividen fra Antero’s 2 4
side

Bliver ikke taget serigst grundet an- 3 3
sattes alder

Misforstdelse af hvilket problem der 3 3
er behov for at lase

Tab af neglepersonale 5 2
Dérlig kommunikation 3 4

Tabel 5.4: Den endelige liste efter foerdiggerelse af analysefasen af workshoppen.



Kvalitativ risikoanalyse

Behandlingsplan

Efterfolgende evaluering

Risiko

Indflydelse Risikoniveau | Risikobehandling

Potentielle kunder har ikke
interesse i at snakke over
telefonen

Dérlig kommunikation

Sand-

synlighed
4
4

Ansvarlig og
milepcele

Efterfolgende Match Yderligere
risikoniveau Risiko  planlagt
appetit indsats

Forbered et manuskript der kan snakkes
ud fra ved opkald. @v hvad der skal siges,
hvordan og hvornér. Hav fokus pd at det
ikke er et forsgg pé at scelge. Alternativ: Ker
ud til potentielle kunder i stedet for. Proble-
matisk i forhold til at tilgé folk nér de har tid
3 Hoj Afholdelse af daglige + ménedlige moder

sd folk ved hvad der foregdr. Hav fokus pd
at vidensdele ndr ny information samles

op

Simon - 1 uge
fra dags dato

Emil

Tabel 5.5: FMEA skabelon udfyldt med de to risici gennemgéet i workshop

3,4 - Hoj Nej Ingen

Ja Evaluering
hvert kvartal

8

asA|puy ‘g joudny
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5.4 Evaluering

| forbindelse med workshoppen blev der afholdt interviews béde for og
efter, for henholdsvis at f& en forstéelse for deltagernes forh&ndsviden,
sével som deres tanker om forlgbet. Ved at afholde disse to interviews er
det ogs& muligt at se om nogle af de tanker deltagerne potentielt havde,
eller ikke havde, haft om risikostyring er blevet rykket ved, gennem
afholdelsen af workshoppen og den erfaring de métte have fdet ved
dette.

Baseret p& den indsamlede viden vil der i dette afsnit blive evalueret pd
forlebet og de brugte veerkgijer, for at finde ud af hvad der var godt, hvad
der var skidt, og hvordan en potentiel videre udvikling kunne forlgbe. Dette
gores ved at scette de tre interviews op mod hinanden og hvor det giver
mening tilfgje kommentarer og overvejelser som forfatterne har haft i
forbindelse med workshoppen.

5.4.1 Forhdndsviden

Baseret pd de interviews der er foretaget for workshoppens afholdelse, er
det muligt at f& en ide om hvilke profiler der deltager. Dette kan voere med
til at give et indblik i hvorfor deltagerne har givet netop den feedback som
de har.

Som ncevnt var der tre deltagere i workshoppen og alle tre har vidt
forskellige forhdndskendskaber til risikostyring. Her proesenteres
deltagerne og deres forh&ndsviden.
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Navn: Emil stilling: Direkter/Specialist

Arbejdsopgaver

Ansvarlig for firmaets overordnet strategi forretningsmoessigt og specielt
teknologisk. Stér for udvikling af software til integrerede enheder/systemer,
samt nogen administrativ arbejde. Tovholder pé virksomhedens store kon-
sulentprojekter.

Forhdndsviden

Emil definerer risiko som vaerende noget negativt og siger at usikkerheder
enten ligger "i samme boldgade som risiko eller bare er mangel pd viden’.
Emil har brugt risikostyringsveerktejer for, men beskriver disse som voeren-
de "toet pd at veere en tabel man kan lcese noget ud fra. Aggregerings-
funktioner til at ende med et tal man kan forholde sig til'. Det er primcert
i analysefasen (af et projekt) at der er noget at arbejde med og méle pé
og det er vigtigt at afstemme hvor meget tid man bruger pé risikostyring,
kontra hvor stort et givent projekt er. Ved Antero har de ikke rigtigt brugt
nogen veerktejer, men har provet at afklare eventuel tvivl ved at finde svar
pd spargsmdll, scette krav til hvad der skal ske, og snakke med folk der ved
noget om de respektive omréder hvor der er tvivl.
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Navn: Leonardo Stilling: Marketing og indholdsanvarlig

Arbejdsopgaver

Ansvarlig for udarbejdelse af Anteros marketingmateriale séivel som ud-
vikling af hjemmeside og indhold til denne. Leonardo Planloegger Antero’s
branding og marketingstrategi.

Forhdndsviden

Leonardo definerer risiko som voerende noget der leder til fiasko, og som
skaber stress og angst. | forbindelse med virksomheder tror han pé at no-
gen tager store risici og andre helst ikke tager nogen risici overhovedet,
og at dette korrelere med hvorvidt en virksomhed er langsomt voksende
og stabil eller ej. Leonardo mener at det er vigtigt at styre risiko og ved fra
tidligere oplevelser hvor galt det kan g& hvis man ikke ger (Var ansat i en
startup der gik konkurs). Ifalge Leonardo kan styring of risiko geres gennem
store moengder research, og at snakke med potentielle partnere og kun-
der. Man skal bruge risikostyring i begyndelsen af et projekt og med de for-
ste par kunder, men det afhcenger ogsé af projektets sterrelse. Leonardo
mener det er vigtigt ikke at dykke for dybt ned som startup, men at man
skal kigge pé det overordnede perspektiv, og selv om man har risikosty-
ring i starten af et projekt, skal man stadig vaere opmoerksomme pd risici
underve;s.
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Navn: Simon stilling: Direkter/Specialist

Arbejdsopgaver

Ansvarlig for firmaets overordnede strategi med fokus pé forretningsud-
vikling. Stér for kommunikation med nuvcerende samt potentielle partnere
og kunder. Holder styr p& det administrative og er tovholder pé Antero’s
interne projekt "Smart Omlgb’.

Forhdndsviden

Simon er en af forfatterne til dette projekt og hans forhéindsviden er derfor
den som selve rapporten har afklaret. Risiko i virksomheder kan bé&de voere
positive og negative, og bunder i usikkerhed. Simon har kun kort arbejdet
med risikostyring inden dette projekts pdbegyndelse. Simon mener at der
i Antero ikke geres scerligt meget ud over at man snakker om de risici der
naturligt dukker op, nér de dukker op, og at dette allerede har kostet ekstra
tid og penge grundet uforudsete risici.

5.4.2 Workshop

Det forste der kigges pé& er workshoppen som en helhed og hvordan
deltagerne opfattede denne. Her er der sé vidt muligt kun feedback der
omhandler processen og ikke de konkrete veerktojer i sig selv, dog er det
to sider af samme sag og der kan derfor veere et vist overlap.

Kigger man helt overordnet pé& workshoppen var alle deltagerne enige om
at det var interessant og overvejende godt. Simon sagde for eksempel at
starten var god, men den senere del kroevede noget arbejde, da den ikke
var konkret nok. Leonardo sé workshoppen som en god introduktion til hvad
risikostyring er og syntes det var en god méde at finde de vigtigste ting der
skal arbejdes pd. | samme stil mente bdde Emil og Simon at det var rart at
man kunne sidde og snakke sammen, diskutere risici og opné en fcelles
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forstdelse og enighed omkring hvilke risici der findes og hvor vigtige disse
er.

Et aof de helt store problemer med workshoppen var dog at den endte
med at tage alt for lang tid, pé trods af at der blev skéret ned i de sidste
faser, i h&lb om at begroense den brugte tid. Emil mente ikke at workshop-
pen var afgreensende nok, hvilket resulterede i for mange fundne risici
som ikke var relevante for markedsvalideringen i sig selv, men derimod
tilherte helt andre dele af smart omlgb projektet. Dette er forfatterne
enige i og en vigtig lcering er netop vigtigheden af at vcere proecis og
skarp i forbindelse med afgrcensning af problemomrédet. | det hele taget
blev workshoppen set som brugbar, men alle deltagere mente at der var
behov for forbedringer. Emil pépeger at de seks emner til Crawford Slip
havde for stort et overlap og der manglede en klar opdeling mellem dem.
Hvor Emil har fokus pé& starten mener Simon at planlcegsningsfasen af
workshoppen kroevede mere arbejde og havde en klar mangel pé
konkrete veerktejer. Ud fra dette kan man sperge sig selv hvorvidt FMEA
kan sté alene som veerktgj i planlcegningsfasen, som forst antaget.

Fra forfatternes side kunne der ses en klar tendens til at risiko udelukkende
blev set som vcerende noget negativt, pd trods af at der under
introduktionen blev ncenvt at dette ikke er tilfoeldet. Det er derfor vigtigt at
man har et storre fokus pd at f& deltagerne til at forsté at risiko ikke kun er
negativt, og dette er noget der kan inddrages som en del af en forbedret
introduktion til workshoppen, ligesom en mere konkret afgroensning ville
blive. Tid var et stort problem for workshoppen, dog tror forfatterne at
dette skyldes den store mcengde fundne risici, grundet den ddarlige
afgreensning, men det er ikke desto mindre vigtigt at voere opmaerksom
pd den tid et veerktej kan tage at gennemfere.

5.4.3 Vcerktojer

Som en del af deltagernes interviews blev de spurgt ind til hver enkelt
veerktoj og deres tanker om disse. Ud fra dette kan der evalueres pd de
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forskellige deltageres holdning og findes potentielle svagheder og
mangler, der skal adresseres i en videre udvikling af workshoppen og
dens format.

Crawford Slip

Crawford slip var det forste voerktej der blev brugt i workshoppen og det
blev brugt til at identificere potentielle risici. Ifelge deltagerne var
veerktegjet nemt at forstd og bruge, dog folte Leonardo at der var lidt
forvirring i starten og han mente ikke selv han brugte veerktgjet helt rigtigt,
for deltagerne havde veeret igennem de farste par emner. En kritik der
ogsd blev bragt op fra Leonardos side var, at selvom metoden var
forstéelig var emnerne for ddrligt beskrevet og ordene unedigt svcere.
Den forste del af Leonardos kritik bakkes ogsé op af Emil der flere gange
gav udtryk for at de valgte emner var for ens og kunne vcere blevet
sammensat, som man ogsé kan laese i sektion

Den ovenstéende kritik kan ogsé forbindes med Simons feedback om at
veerktgjerne havde brug for at blive bedre tilpasset det valgte projekt, da
man pé& denne mdéde ville have kunnet tage hegjde for hvilke emner der var
vigtige og bdde skcere fra séivel som konkretisere disse bedre.

En ting som blev efterspurgt var en d&ben dialog som Emil mente
manglede under brugen af Crawford Slip. Dette er noget forfatterne godt
kan forst&d men samtidig ikke mener er en mangel eller en fejl, det er
derimod en del af at have valgt Crawford Slip som veerktaj. Med Crawford
Slip er der netop fokus pé& at hver deltager arbejder separeret, sdledes at
en deltager ikke behaver voere nervas for om han eller hun siger noget
forkert. Dette er specielt relevant for generte individer eller folk der er ban-
ge for at sige deres chefer imod. En af grundende til at Crawford Slip blev
valgt til denne workshop var, at forfatterne vidste at Leonardo var meget
ny i firmaet og derfor potentielt ville voere nervas for at ytre sig overfor de
to partnere i Antero. | fremtiden ville der ikke vcere noget i vejen for at gore
brug af et andet veerktej med storre fokus pé ében dialog, sé loenge man
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er indforstéet med de positiver og negativer der kan felge med.

Risk Matrix og Planning Poker

Planning poker og Risk Matrix er som udgangspunkt to uafhaengige
veerktejer, men her haenger de rigtigt godt sammen fordi Planning Poker
bruges til at udarbejde en underdel af Risk Matrix, nemlig at definere
sandsynligheden og indflydelsen de forskellige risici har. Alle deltagere
kunne se det attraktive i disse veerktajer, dog var der nogle problemer
med Risk Matrix delen som vakte en del kritik. Planning Poker blev generelt
set positivt pé.

Der hvor langt sterstedelen af kritik I& var ved Risk Matrix veerktojet. Mere
specifikt var der en stor utilfredshed med de forskellige eksempler der var
givet ud fra de forskellige grader af sandsynlighed og inflydelse, de var
forvirrende og passede ikke til virksomheden, ifelge béde Emil og Leonar-
do. Emil udtrykker ogsé en tvivl om hvorvidt skalaen skal voere linecer og
hvorvidt sandsynlighed og indflydelse skal have lige stor indflydelse pd
hvordan en risiko vurderes. Denne tvivl indikere at forfatterne ikke har
veeret gode nok til at forklare veerktajet og hvordan det kan tilpasses til en
given virksomhed. Ved denne workshop valgte forfatterne pé forhdnd at
definere og udarbejde Risk Matrix og dens definitioner ud fra et eksempel
fra litteraturen, men dette kan toeenkes at have veeret en fejl. P& baggrund
af dette foreslds det at man i fremtidige forleb definerer de forskellige
sandsynligheds- og indflydelsesniveauer sammen med deltagerne, eller
en del af deltagerne, sével som selve matrisen til vurdering af en risikos
risikoveerdi. Dette sarger for at Risk Matrix er specifikt for virksomheden og
giver ogsd deltagerne en bedre forstdelse for veerktgjet.

FMEA

FMEA blev opfattet meget forskelligt af deltagerne. Emil og Simon sé det
som veerende et veerktaj med fokus pé videre planlcegning af hvordan
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risici skulle arbejdes med, mens Leonardo s& det mere som et veerktoj til
at skabe overblik og periodisk tjekke status for et projekt. Voerktojet led
under tidsmangel, hvilket beted at brugen blev forhastet, noget der ogséi
kan ses pd den feedback der efterfelgende blev indsamlet.

Kigger man pé den givne kritik, vil man kunne se at noget der gér igen og
igen er manglen pd& forklaring og understettende vcerktgjer. Simon
udtaler for eksempel at FMEA ikke kan sté& alene og har brug for andre
veerktojer for at kunne arbejde struktureret med den. Emil pdpeger
ligeledes at der er mangler i forhold til at vurdere hvorvidt en given
risikkobehandling er voerd at gere brug af, hvis man tager pris og tid i
betragtning. Det er ogsd interessant at pd trods af at to risici blev
gennemarbejdet i FMEA veerktojet, s& udtaler Emil at han “ikke helt ved
hvilken veerdi den (FMEA) gav, men vi kom heller ikke s& langt med den’.
Emil toenker altsé ikke pd& det tidspunkt at vcerktojet faktisk blev
gennemarbejdet, men at der stadig mangler en del. Dette er pd sin vis
rigtigt, da FMEA ogsé bruges under projektforigbet til lobende af vurdere
og revidere risikobehandlingen for de forskellige risici.

Den ovenstdende feedback viser tydeligt at FMEA ikke kan sté alene som
veerktej, men derimod, som ogsé ncevnt i sektion , bor ses mere som
et framework eller et overbliksgivende veerktgj der understattes af adskil-
lige undervcerktojer med fokus pé at udforske de enkelte omréder, ssom
risikobehandlingsplanlcegning og udveelgelse af ansvarlige. Her kunne
det voere interessant at gd tilbage til listen med veerktejer og udveelge
nogen passende der s& kan inkluderes som en del af workshoppen.

5.4.4 Risikostyring

Udover at sperge ind til workshoppen havde det efterfalgende interview
ogsé fokus pd hvad deltagerne toenkte om risikostyring generelt, og mere
specifikt hvorvidt de mente at risikostyring var et emne som man burde
inddrage i forbindelse med startups.

Der var enighed pd& tvoers af alle deltagere om at risikostyring er et
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veerkte] man ber drage nytte af og at det er vigtigt for startups at veere
opmaerksomme pd eksisterende og potentielle risici. Dog er det ifelge alle
deltagere ogsd vigtigt at voere opmaerksom pé hvorndr og til hvilken
grad det giver mening. Emil mener for eksempel at man skal afveje
maengden af tid der skal bruges og eventuelt have en afgraenset version
til mindre projekter, et synspunkt Simon ogsé deler, da han siger at man
kan have for korte projekter hvor risikostyring ikke ber prioriteres.

P& trods af denne positive tilbagemelding er der dog ogsé plads til
forbedringer. Emil mener at der er adskillige ting der mangler, sésom
bedre idegenerering, at vurdere en risiko op mod hvad det ville koste at
behandle den, og at have en mdde at vide hvorndr noget er for risikofyldt.
Idegenereringen er et spergsmdl om hvilke voerktejer man bruger, mens
de to andre punkter kan voere en smule sveerere at finde en let lasning pd
da de kan afhcenge af rigtigt mange variabler.

| forbindelse med spergsmdlet om at bruge risikostyring, som en del af de
faste veerktajer for startups svarer Emil at "'man kan ikke lave risikoanalyse
af et helt startup, det er noget man laver p& projektniveau”. Dette md
forfatterne dog stille sig uenige i. Det ville voere en omfattende process at
skulle klarloegge risici for et helt startup, men ikke desto mindre mener
forfatterne at dette er muligt. Ser man pé et startup kan man dele det op i
forskellige projekter, eller man kan se pé det som vaerende et projekt i sig
selv. Startups stdr over for mange af de samme udfordringer og risici som
et stort projekt ved et etableret firma ville gere. Her kan man dog kigge pd
hvor stor en indsats, og hvor mange ressourcer, der ville voere pékroevet. |
samme stil udtaler Leonardo ogsd, at selvom risikostyring er vigtigt mé
man ikke dykke for dybt ned i detaljerne, da dette kan koste al for lang tid,
men at man ber finde de vigtigste risici og arbejde med disse. Med en
afgrcenset version af workshoppen, som foresldet af Emil, ville dette
mdske kunne geres ved mange af de trin som et startup tager, og
bidrage til en oget forstéelse af hvilke store risici en startup stdr over for,
indenfor de forskellige omréder de matte befinde sig.



92 Kapitel 5. Analyse

5.5 Delkonklusion

Ud fra den modtagne feedback, kan det uden tvivl siges, at den valgte
fremmgangsmdéde stadig kroever noget arbejde for at blive bedre. Der er
mange omréder hvor der pé baggrund af den modtaget respons er ting
der skal cendres, fijernes eller tilfgjes. Med dette sagt giver evalueringen
ogsé et indblik i behovet for risikostyring indenfor startups. Alle deltagere
noevner at risikostyring er vigtigt og at det er noget der ber geres pé
kontinuerlig basis, men samtidig bliver det ogsé sagt at man kraftigt skal
overveje hvor og hvorndr man ger det, samt hvilken veerdi det giver.
Denne tankegang er absolut gyldig, men det kan tcenkes at skillelinjen
mellem hvornér man ber og ikke ber bruge risikostyring er forskubbet til
den ene side fordi entreprengrerne i startups ser risikostyring som
veerende langt sterre end det nedvendigvis behaver voere. Med fokus pé
denne tanke kunne det veere rigtigt interessant at fortscette arbejdet
med at evaluere risikostyring indenfor startups, og med at evaluere
forskellige veerktgjer. Dette kunne skabe et vidensgrundlag for hvad der
virker og ikke virker for startups i forskellige afskygninger, og yderligere
bruges til at sammenscette en risikostyringsveerktgjskasse, henvendt
specifikt til startups der har behov for at starte med at bruge risikostyring,
men har begroenset ressourcer og tid.
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lgennem projektet har gruppen erhvervet en masse ny erfaring og ud fra
dette kan der i bagklogskabens lys diskuteres hvorvidt nogen af de valg
der erlavet undervejs i processen har veeret korrekte og hvilken indflydelse
dette har haft pé de resultater der er kommet ud af projektet.

Som det er ncevnt i foranalysen er der indenfor risikostyring meget
forskellige holdninger om hvad risikostyring er og indeholder og hvordan
man definere risiko. | dette projekt blev det besluttet at tilslutte sig
definitionen bragt frem af PMBOK og APM som hedder sig at en risiko kan
veere bdde positiv og negativ af natur. Efterfelgende er gruppen af den
overbevisning at selvom dette méske har vceret den originale mening
bag risikostyring er ordet risiko i dag s& negativt ladet i daglig tale at det
er decideret skadeligt for risikostyringsprocessen ikke at vedkende sig
denne realitet. Der blev i workshoppen ncevnt hvordan risiko var defineret,
og selvom dette kun blev ncevnt en gang blev det modtaget ned nikken
og forstéelse, men pé trods af dette var alle risici fundet stadig negativt
ladet. Kigger man pé de brugte veerktojer kan man ogsé se at voerktojer
som Risk Matrix og FMEA er fokuseret pd risici der er af negativ karakter.
Ved FMEA er det forstéeligt da det er et voerktej der originalt er brugt
indenfor fejlifinding. Risk Matrix kan anvendes til positive risici men alle
eksempler er negative, dog er dette mdéske mere en refleksion aof
brugerne end vcerktojet. Baseret pd& den erfaring som dette projekt har
givet gruppen tilslutter de sig tanken om at det vil voere bedre at separere
negative og positive risici ind i for eksempel trusler og muligheder. Dette
betyder ikke at risikostyring kun skal omhandle trusler men at man ved at
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dele udtrykket op kan navigere folk igennem en risikostyringsprocess der
bedre doekker béde de negative og positive risici, eller som doekker béde
trusler og muligheder.

Ser man bort fra hvordan udtrykket risiko blev opfattet er det stadig inter-
essant at se p& hvordan workshoppen forlab og hvad der kan lceres af
dette. Da det var forste gang gruppen havde afholdt en workshop og det
var indenfor et nyt felt for dem var der selvfolgelig nogle problemer. Det
helt store problem var at tidsplanen skred, men kigger man lidt dybere
var det ncermere et symptom pé en manglende afgraensning og kontrol.
Deltagerne fik lov til at arbejde for bredt, og selvom det er vigtigt ikke at
begrcense folk for meget kan dette resultere i en uoverskuelig moengde
af data hvis der ikke scettes nogen rammer. Der kan argumenteres for
hvorvidt de valgte veerktajer var de rigtige og om de var fyldestgerende,
men i forhold til selve workshoppens forleb blev der produceret en god
del materiale med en god struktur som lagde en plan for workshoppen.
Dette materiale blev dog begrcenset af en mangel péd planloegning i
forbindelse med forklaringer og introduktioner undervejs i workshoppen,
som gruppen tror pd er grunden til den manglende begraensning, da der
ikke blev klargjort praecis hvad der skulle veere fokus pé.

Man kan ikke snakke om workshoppen uden ogsé at diskutere de brugte
veerktojer. Kigger man tilbage pé de udvalgte voerktejer melder nogen
spargsmdl sig; Var Crawford Slip det rigtige valg? Manglede der
veerktgjer? Var der veerktgjerne godt nok forklaret og forberedt? Der var
adskillige kommmentarer fra den ene deltager om at han savnede dialog i
identifikationsfasen, her var vecerktgjet dog bevidst valgt ud fra at
begreense dialog i ferste omgang séledes at den nyligt ansatte ikke
gemte sig bag dialogen blandt de to partnere. | fremtiden vil det veere en
mulighed at skifte voek fra Crawford Slip og til et andet veerktaj der ager
dialogen, er virksomheden blevet storre kunne der for eksempel gores
brug af Nominal Group Technique. Hvis en workshop skulle eksekveres
igen og der skulle voere fokus pé alle faser, med undtagelse af styring, sé
vile der ogsé& skulle inkluderes nye vcerktojer for bedre at doekke
planlcegningsfasen. Grundet moengden af deltagere var det antaget at
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FMEA var nok i sig selv, men dette mener gruppen, efter endt workshop,
ikke var tilfoeldet. Det helt store punkt er dog introduktion og planlcegning
af veerktajerne. Dette falder lidt i spoend med introduktion og forklaring af
workshoppen generelt, og er helt essentielt at kigge pé, da det er denne
planloegning der loegger grundlaget for hvor godt et veoerktoj bliver
brugt.






7. Konklusion

For at startups pd succesfuld vis kan fé& gavn af risikostyringsvecerktgjer, er
det vigtigt at de har en grundloeggende forstéelse for deres virksomhed,
s@ledes at veerktejerne der bliver udvalgt kan afdoekke deres konkrete
behov. Ved at bede Antero om at udfcerdige krav til udveelgelse af
veerktojer, blev deres viden om virksomheden taget med i
udveelgelsesprocessen. Ud over udvcelgelse af voerktejer er det ogsd
vigtigt at introducere risikostyring og den process der er bag til
virksomheden pé en god méde. Introduktion gennem en workshop blev
brugt i dette projekt og her kan konkluderes at pé& trods af at
workshoppen tog lang tid og haltede pé visse omréder, formdéede den at
introducere risikostyring pé en sé&dan vis, at alle deltagere efterfelgende
mente, at risikostyring var vigtigt for virksomheden. En workshop kroever
begreenset ressourcer og en lille investering fra en startups side, hvilket
ger det til en attraktiv indgang til risikostyring

Ud fra foranalysen blev der identificeret 12 veerktgjer, der potentielt kunne
bruges aof startups. Disse vcerktgjer udgjorde grundlaget for selve
analysen i projektet. Ud fra de 12 vcerktgjer, blev otte gennemgdet i
analysen og tre veerktajer; Crawford Slip, Risk Matrix og FMEA, blev udvalgt
p& baggrund af krav opstillet fra Anteros side. Disse tre voerktojer blev
efterfolgende introduceret og afpreovet i Antero gennem en workshop.
Veoerktojet Planning Poker blev ogsd brugt som support til Risk Matrix og
det kan overvejes om dette veoerktgj burde veere en del of listen.

P& trods af nogle fejl og mangler i selve afholdsen af workshoppen,
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vurderede Antero stadig, at de udvalgte veerktejer havde bragt veerdi.
Overordnet set havde workshoppen skabt en bedre forstdelse for deres
situation samt skabt enighed og dialog mellem alle deltagere. Selvom der
ikke var nogle risici der kom bag pé deltagere, s& var voerktejerne med til
at identificere risici pé en mere effektiv og metodisk méde.

Ud fra det udferte case studie og den feedback der blev modtaget, kan
man konkludere at risikostyring er noget der skal bruges kontinuerligt. Fra
Anteros side mente man, at det var vigtigt at voere opmaerksom pé,
hvorndr det gav mening at bruge tid pé risikostyring og at smé projekter
mdske var uden for scope.

Kigger man tilbage over hele projektet blev der defineret et godt
vidensgrundlag, der kunne tages udgangspunkt i og mange potentielle
veerktojer. Det var desveerre ikke muligt at teste alle voerktojer. Baseret pé
den indsamlede data kan det dog konkluderes at risikostyring i startups,
er noget som de iveerkscettere der deltog mente var relevant, men som
ikke blev gjort i stort nok omfang indenfor deres egen virksomhed. Den
indsamlede data virker lovende og det nceste skridt ville voere at skabe et
sterre empirisk datagrundlag, for at f& en bedre forstéelse for hvordan
ivoerksoettere ser p& emnet risikostyring og hvordan dette bedst kan
inkorporeres som en del af deres virksomhed.
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difficulties of ... that design driven innovation is proposed in order to reduce uncertainty about the ...
is an understanding of the importance of design as a strategic management tool. is not ..
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B. Mean, PMP og RMC tabeller
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B2 Bilag B. Mean, PMP og RMC tabeller

# Veerktoj Fase Rang Score

6 Risk Impact Assessment Analysis 3 4,07

T5 Risk Probability Assessment Analysis 5 3,95

Tabel B.1: Top 10 veerktejer baseret pd PMP scoren. Tabellen er baseret pd data fra

# Veerktoj Fase Rang Score

6 Risk Impact Assessment Analysis 2 4,02

Tabel B.2: Top 10 veerktojer baseret pd RMC scoren. Tabellen er baseret pé data fra

(2001)



B3

#  Veerktoj Type PMP  Placering

4 Periodic risk reporting Identification 3,05 2
5 Risk probability assessment Analysis 395 2
6 Risk impact assessment Analysis 407 1
7 Risk time frame assessment Analysis 2,85
8 Risk classification Analysis 2,78
9 Ranking of risks Analysis 3,51 3
10 Graphic presentation of risk information Analysis 188

14 Cost-benefit assessment during risk planning Planning 2,88

15 Cause and effect analysis during risk planning  Planning 2,46

18 Periodic document reviews Tracking 3,51 2
19 Periodic risk status reporting Tracking 3,27
20  Periodic reporting of risk mitigation plans Tracking 3,00
21 Periodic trend reporting Tracking 2,83

25  Procedure for closing risks Control 2,32

26  Contingency plans for risk mitigation failure Control 2,59

28 Cause and effect analysis during risk control Control 2,49

Tabel B.3: Udvcelgelse af top tre veerktojer baseret pé PMP scoren. Tabellen er baseret pé
data fra Raz and Michael (2001)




B4 Bilag B. Mean, PMP og RMC tabeller

#  Veerktoj Type PMP  Placering

1 Checklists Identification 257

5 Risk probability assessment Analysis 371 2
6 Risk impact assessment Analysis 402 1
7 Risk time frame assessment Analysis 319
8 Risk classification Analysis 2,95
9 Ranking of risks Analysis 362 3
10 Graphic presentation of risk information Analysis 2,02

14 Cost-benefit assessment during risk planning Planning 312
15 Cause and effect analysis during risk planning  Planning 2,64
16 Project replanning for risk mitigation Planning 3,41

19 Periodic risk status reporting Tracking 3,38
20  Periodic reporting of risk mitigation plans Tracking 3,02
21 Periodic trend reporting Tracking 2,86

25  Procedure for closing risks Control 2,67

26  Contingency plans for risk mitigation failure Control 274

28 Cause and effect analysis during risk control Control 255

Tabel B.4: Udvcelgelse af top tre veerktejer baseret pé RMC scoren. Tabellen er baseret pd
data fra Raz and Michael (2001)




C. Identificerede Risici

Her ses listen over de identificerede risici. Tal efter en risiko definerer
henholdsvis den identificerede sandsynlighed og indflydelse en risiko har.
Listen proesenteres i sin originale uoversatte form.

C.1 MarketRisks

« The market have better alternatives

« Huge already established rivals

+ Market shrinkage

« Market going away from bypass

« Scattered and inaccessible products

+ Relatively small market

« The market is to small to install new bypasses

« The market is interested

« The market expansion is slow

« someone stealing the concept and selling it abroad
« Someone else registered patents/trademark in other countries

« Market entry barriers too high

Cl



C2 Bilag C. Identificerede Risici

« No data on 1/3 of heating companies
« Cannot fulfill industry requirements

« Market is conservative

C.2 Consumer Risks

« Consumer doesn’t see value in new technology
« Consumer disregards you when trying to meet/sell

« Consumer not willing to spend energy/resources to implement solu-
tion

« Consumer can't justify purchase

« Physical distance has an impact on sales and support
« Consumers does not find pricing attractive

« Consumer is interested but customer is not

« Customer does not have buying power

- Customers are very close

C.3 Acceptance Risks

« The customer won't accept the duration of battery life the product
+ Not accepting products that aren’t produced in Denmark or locally

« Won't agree on the pricing model eg. installation payment

customer does not accept and trust a small and young company
- Consumer/User can not accept changes in operations

« Willingness to buy in larger batches



C.4. Financial Risks C3

C.4 Financial Risks

« Economic crisis

« Development cost are higher than expected

« Market validation cost is too high compared to the value of it
« ROI will be too high

+ Order size is to small

* Not enough orders

+ Product will be to expensive to produce

+ Product not profitable enough

- Not being able to afford additional manpower and/or external
consultancy

« Competitors changing their prices

« Changes in the heat pricing

« Can’'t compete with global market prices
 bureaucracy slowing down or hindering buying process
« Financial loss if product fails

+ No possibility of funding

« Underestimated cost of production

« Not enough finances to support rapid growth

« Cost of installation higher than expected



C4 Bilag C. Identificerede Risici

C.5 TaskRisks

Factory mess up during production

« Installation of bypass done wrong

« Device breaks shortly after installation

« Difficulty of communicating with a lot of partners/customers

« The whole development team leaves Antero

 Base station not working nationwide

« Server failure

« No knowledge about number of bypasses or eligible bypasses
« Misunderstanding of what problem is attempted to be solved
« Lack of knowledge by Antero

« Devices prone to be easily damaged

« Ineffective planning - 3,3

« Non-compromisable disagreement of the company direction - 5,1
« Acquiring bad reputation - 5,2

« Potential customers have no interest in talking over the phone - 4,4
« Key personnel gets long term sick - 4,2

« Bad performance due to lack of experience in sales - 3,3

« Less interest due to lack of working full prototype - 4,5

« Lack of industry knowledge from Antero - 2,4

+ Not being taken serious due to age of employees - 3,3

+ Misunderstanding of the problem needing to be solved - 3,3

* Loss of key personnel - 5,2



C.6. Other Risks Cb

« Poor communication- 3,4

C.6 OtherRisks

* Lack of hardware knowledge
« New and better way of heating is created

« Existing system vendors does not wish to accept and allow
integrations

« Too much support and integration needed

« Cannot pass certifications

« Lack of trust towards unproven technology

« Expected lifetime too long

« Product fails causing damage

« Bad production due to lack of knowledge about mass production
« Cannot find new/more employees

+ Won't have enough resources to scale quickly



D. Workshopskompendie
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RISK IDENTIFICATION WORKSHOP

Workshop

Date: 2nd of May 2019
Duration: 3 hours
Facilitator: Aalborg University

Reading materials: Appendix A and B
You need:1x pen and 1x sticky note block

Purpose

The purpose of the workshop is to help the company get a better overview of the
risks and uncertainties they face in relation to the next phase of their project,
where the market must be validated. In addition to identifying potential risks, the
purpose will also be to analyze and prioritize these and to plan how the various
risks should be tackled in the event that they were realized.

Agenda

Introduction
Identification Introduction
Brainstorming - Crawford Slip
- Introduction
- Cycles
Analysis Intro
Rating likelihood and Impact
- Planning Poker
- Sorting and Prioritizing
Risk Matrix
Break
Planning Introduction
Planning with FMEA



Brainstorming - Crawford Slip

Cyclel

Market specific risk and uncertainty



Cycle 2

Consumer specific risk and uncertainty



Cycle 3

Acceptance specific risk and uncertainty



Cycle 4

Economics specific risk and uncertainty



Cycle 5

Task specific risk and uncertainty



Cycle 6
Overlooked risk and uncertainty

See Appendix C



Rating likelihood and Impact
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Risk Matrix
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Description of fields in FMEA

Identified Risks

The name and id of a given risk, the risks
can be split up in different risk groups

Likelihood The likelihood that the risk will become
reality.
Impact The impact the risk will have in case it

becomes reality.

Inherent Risk

The inherent level of the risk, as can for
example be figured out through the risk
matrix .

Risk treatment

How should the risk be treated. the treating
process choices should be narrowed into
the following possibilities:

< Avoiding(eliminating) the risk.

+ Reducing the risk

% Accepting the risk

% Transferring or sharing the risk.

Person in Charge and Milestones

The person responsible for carrying out the
risk treatment and milestones the risk
treatment should hit. This should be specific
persons and specific milestones, without
vagueness.

Residual Risk

The level of the risk after the risk treatment
has occured

Fit to the Company’s Risk Appetite

Whether the residual risk level is at or
below the level that the company is ready to
accept

Further Action Planned

Whether further action is planned and if so
what the further action should be.
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