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Forord

Nar vi tog oss an uppgiften att skriva om internrevision, visste vi mycket lite om d@mnet. Pa
Handelshogskolan talas det ingenting om detta pa forelasningarna och i Sverige ar
internrevision inget stort diskussionsdmne inom forskningsvarlden. Det var darfor intressant
for oss att sétta oss in i detta tema da vi kande att vi tillfor lasarna och oss sjalva ny kunskap.
A andra sidan har vara uppdragsgivare pa FéreningsSparbanken lange arbetat med detta och
vi har forstatt att intresset for internrevision okar for varje ar.

En svarighet som vi stott pa ar att nastan all litteratur ar pa engelska och det har darfor varit
nddvéndigt for oss att ibland anvanda oss av “kreativ Oversattning”. Vi har darfor bifogat en
lista pa Oversattningar for de viktigaste uttrycken som vi inte funnit en svensk motsvarighet
till eller dar de varierat. Ett annat problem ar de olika kunskapsnivaerna hos uppsatsens
intressenter. Internrevisorerna pa bankerna har arbetat med internrevision i manga ar och ar
val insatta medan ekonomistudenter har begransad k&nnedom och darfor behéver en djupare
teoribakgrund. Vi har forsokt att valja den "gyllene medelvagen” da vi har ett omfattande
teorikapitel men har anda lamnat en del till lasaren att sjalv fordjupa sig i om nodvandigt for
att kunna halla nere storleken pa kapitlet pa en acceptabel niva.

Vi vill tacka alla som stallt upp pa vara intervjuer utan vars goda vilja detta arbete inte hade
kunnat skrivas. Slutligen riktar vi ocksa ett stort tack till vara handledare pa
Handelshogskolan, Anna Karin Pettersson, och pa Foreningssparbanken, Per Hogberg och
Annika Wallin, som véglett oss i vart arbete och vars synpunkter och rad skapat mervérde at
uppsatsen.

Aisha Faisal Valeria Petrovets
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Sammanfattning
Magisteruppsats/Kandidatuppsats i Foretagsekonomi, Handelshdgskolan vid Goteborgs
universitet, Externredovisning och foretagsanalys, Vartermin 2006-05-30

Forfattare: Aisha Faisal, VValeria Petrovets
Titel: Internrevision - Hur skapas vérde at affarsverksamheten?

Bakgrund: Bakgrunden till denna uppsats har sitt ursprung i ForeningsSparbankens énskan
att undersoka internrevisionens vardeskapande funktion. Bankens intresse har sin kalla i de
pagaende forandringar av internrevisionens roll inom foretaget som Gvergar fran att bara
granska intern kontroll och enhetlighet till ett mer komplext riskbaserad arbetssétt genom att
strava efter att effektivisera alla enheter inom foretaget. Samtidigt blir det allt viktigare att
mervardet av deras arbete blir synligt och verkligen &r till nytta for verksamheten. Dessa
dynamiska forandringar foljer de globala trenderna inom branschen. Fran granskningen av
intern kontroll och regelefterlevnad har internrevisionen utvecklats till ett brett spektrum av
vardeskapande kundbaserade tjanster inom riskhantering och bolagsstyrning. Problemet &r att
definitionen av "vérde” kan variera ganska mycket mellan internrevisionsavdelningar pa olika
foretag och det ar darfor mycket angeléget att internrevisorer skall identifiera vilket slags
varde som behdver tillforas just inom just deras specifika verksamhet.

Huvudfragestallning: Hur kan internrevision skapa vérde at affarsverksamheten?

Syfte: Syftet med uppsatsen ar att undersoka tillvagagangssatt som finns for internrevisionen
att tillfora varde at affarsverksamheten. Vi skall ocksa beskriva och sammanfatta teori och
existerande praxis inom internrevision i nagra svenska foretag.

Avgransningar: Urvalet i undersokningen &r avgransat till svenska foretag som har en
internrevisionsavdelning och som i forsta hand ar banker och forsékringsbolag.

Metod: Undersékningen genomfordes utifran kvalitativ metod med en beskrivande ansats.
Primardata for uppsatsen samlades in genom 15 telefon- och besdksintervjuer med
internrevisorer och personer i olika chefspositioner.

Slutsatser: Internrevisionen &r en viktig funktion som har stora mojligheter att skapa vérde
for affarsverksamheten genom att forbattra och effektivisera den. Huvudmalet med
internrevisionen ar att hjalpa foretaget att na dess strategiska mal. Detta gors via olika
sakrings- och radgivningstjanster at internrevisionens nyckelintressenter, styrelsen och
ledningen. For att uppratthalla en effektiv internrevision &r det viktigt att mata och utvardera
dess prestationer vilket kan goéras med hjadlp av Balance Score Card-principen.
Kommunikation &r en nddvandig del av internrevisionens vardeskapande funktion och maste
utvecklas.

Forslag till vidare forskning: Fordjupade studier av méatmetoder for internrevisionens
prestation. Internrevisionens roll inom riskhantering. Hur internrevisionens interaktion med
verksamheten kan utvecklas for att bidra till nyttan.

Nyckelord: Internrevision, varde, matt och matmetoder, intern kontroll, riskhantering,
bolagsstyrning, kommunikation, Balance Score Card, banker, forsakringsbolag.
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ORDLISTA

Add value
Advisory function
Assessment
Assurance function
Audit committee
Best practicies
Compliance
Corporate governance
CSR report

Risk assessment
Risk management
Value-added

FORKORTNINGAR
AICPA
COSO

CSR
ERM
FAR
FI
A
IRF
KPI
PPF
SOX

Skapa alt. tillfora vérde
Konsultfunktion alt. radgivningsfunktion
Beddmning

Sakringsfunktion

Revisionskommitté alt. revisionsutskott
Bésta aktiviteter

Regelefterlevnad alt. enhetlighet
Bolagsstyrning

Hallbarhetsredovisning

Riskbedémning

Riskhantering

Mervarde alt. varde

American Institute of Certified Public Accountants
Committee of the Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission

Corporate Social Responsibility

Enterprise Risk Management

Fdreningen for auktoriserade och godkénda revisorer
Finansinskektionen

Institute of Internal Auditors

Internrevisorernas Forening

Key Performance Indicators

Professional Practices Framework

Sarbanes-Oxley Act
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1. Inledning

Detta kapitel ger forsta inblick i vad uppsatsen kommer att handla om. | bakgrunden
presenteras en kort sammanfattning av hur internrevisionens definition har forandrats 6ver
tiden. | problemdiskussionen kommer det att foras ett resonemang om internrevisionens roll
inom organisationen och dess vérdeskapande. Darefter presenteras uppsatsens syfte,
forskarfragor och avgransningar. Avslutningsvis redovisas uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Bakgrunden till denna uppsats har sitt ursprung i FéreningsSparbankens dnskan att undersoka
internrevisionens vardeskapande funktion. Bankens intresse har sin kalla i de pagaende
forandringar av internrevisionens roll inom foretaget som Gvergar fran att bara granska intern
kontroll och enhetlighet till ett mer komplext riskbaserad arbetssétt genom att stréva efter att
effektivisera alla enheter inom foretaget. Samtidigt blir det allt viktigare att mervardet av
deras arbete blir synligt och verkligen &r till nytta for verksamheten'. Dessa dynamiska
forandringar foljer de globala trenderna inom branschen. Internrevisionens funktion har blivit
mycket mer komplex an vad den var ursprungligen.

Det har aldrig varit en sa utmanande tid och samtidigt sa full av olika majligheter for interna
revisorer som idag. Det har skett mycket forandringar och det hander fortfarande véldigt
mycket saval i omvarlden som inom yrket sedan the Institute of Internal Auditors (11A), en
internationell organisation for internrevisorer som grundades 1941 i USA, presenterade 1947
sin forsta definition av internrevision i Statement of Responsibilities of Internal Auditing. Den
definierade internrevision som

"...a type of control which functions by measuring and evaluating the effectiveness of other types
of control. It deals primarily with accounting and financial matters but it may also properly deal
with matters of an operating nature” (Chambers, 2005).

Under lang tid betraktades internrevisionen framst som en Gvervakningsfunktion,
“organisationspolis och vakthund”, ett nédvandigt ont som behdvdes for att uppna korporativa
mal. Aktiebolag ar skapade for att minska investeringsrisker. A andra sidan, p& grund av
separering av dgandet fran kontrollfunktionen uppstar risken att ett foretags ledning skall
utnyttja anfortrodda resurser for att gagna sina snarare dn aktiedgarnas intressen.
Internrevision &r en av de mekanismer som hjalper att hantera risken (Spira & Page, 2003). Pa
1980-talet blev outsourcing av internrevision popular bland manga foretag vilket var en av de
drivande krafterna som medforde stora fordndringar inom internrevision (Spira & Page,
2003). Mellan 1947 och 1990 skedde en dvergang i internrevisionens funktion fran att tjana
ledningen till att tjana hela organisationen, inklusive ledning och styrelse (Chambers, 2005).
Ar 1990 uppdaterade I1A internrevisionens definition:

" ... The objective of internal auditing is to assist members of the organization and the effective
discharge of their responsibilities. To this end, internal auditing furnishes them with analyses,
appraisals, recommendations, counsel, and information concerning the activities reviewed. The
audit objective includes promoting effective control at reasonable cost” (Chambers, 2005).

! Intervju med Per Hogberg och Annika Wallin, 20.04.2006.
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Redan 1979 skrev Morgan att internrevisionens roll borde omvandlas fran “controller” till
“controller-adviser” men det var pa 1990-talet nar diskussioner om en forandrad roll av
internrevision tog verkligen fart (Spira & Page, 2003). Véaxande marknadsglobalisering,
implementering av nya teknologier och okande konkurrens satte stor press pa foretag som var
tvungna att reducera kostnader genom eliminering av verksamheter som skapade lite eller
inget varde. Dessa andringar tvingade manga internrevisorer att ompréva synen pa sin
affarsverksamhet. Internrevision blev mer riskdriven. Tendensen att spendera mer tid pa
identifiering av risker pa ett tidigt stadium an att rapportera problem efter att de har skadat
organisationen blev mer tydlig (McGimpsey et al, 1992).

Foretag maste identifiera alla affarsrisker: saval sociala, etiska och miljorisker som finansiella
och operationella, och sedan forklara hur de hanterar dessa risker pa ett godtagbart sétt. Risk
management har expanderat i takt i och med att foretag inser fordelarna med den.
Internrevision, saval i sékrings- som radgivningsroll bidrar till risk management pa manga sétt
(1A, 2004).

Ar 1999, tjugo &r efter Morgans uttalande om nodvandighet av forandringar i
internrevisionens roll presenterade I1A en ny definition:

"Internal Auditing is an independent, objective assurance and consulting activity designed to add
value and improve an organization’s operations. It helps an organization accomplish its objectives
by bringing a systematic, disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness of risk,
management, control, and governance processes.” (1A, 1999)

Den nya definitionen flyttade fokus fran strikt utvardering och analys av intern kontroll till ett
brett spektrum aktiviteter som skapar bestdende vérde for organisationer och hjélper att
forbattra det operativa arbetet (Chapman, 2004). De senaste arens stora redovisningsskandaler
har starkt paverkat bade det amerikanska och europeiska naringslivet. Nya regelverk, som
t.ex. Sarbaney-Oxley Act, EU:s 8:e direktiv och Svensk kod for bolagsstyrning, kréver en
intern granskningsfunktion for borsnoterade foretag vilket har starkt internrevisionens roll
inom organisationen.

1.2 Problemdiskussion

Nyare studier talar om internrevisionens proaktiva roll. Eftersom internrevisorn har
mojligheten att besoka och analysera manga av foretagets affarsomraden kan denne samla in
en betydande lista pa de basta och samsta arbetsprocesserna for vidare distribution inom
organisationen. Pa detta satt kan en internrevisor aktivt bidra till en positiv utveckling och inte
bara reagera pa felaktigheter som kommer upp vid revisionerna (Thevenin, 1997).

Enligt 11A:s definition &r internrevisorns roll dual, den inkluderar bade sakrings- och
radgivningstjanster. Internrevisionens mal ar att jamfora hur det ar med hur det bor vara.
Tidigare definierades "hur det bor vara™ framst utifran normgivande regelverk och policys.
Nufortiden definieras hur det bor vara™ allt oftare utifran en helhetsvision av organisationen
(McNamee & McNamee, 1995). Det fors fortfarande heta diskussioner om vilken roll som
borde vara den mest framtradande. | WorldCom:s fall skulle manga beteckna de
internrevisorer som slog larm som hjéltar. Dock anses det allméant att sla larm egentligen &r en
desperat atgard och inte en 6nskad affarsstrategi, eftersom internrevisorerna befinner sig da i
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en "lose-lose” situation: oavsett hur de agerar, ar katastrofen bara en tidsfraga. For att undvika
sadana “lose-lose” situationer borde internrevisorer hjalpa sina foretag att utveckla en
foretagskultur som motverkar oetiskt beteende och satter igang passande sdkerhetsatgarder
langt innan nodatgarder skulle behovas (Grossi, 2004).

Emellertid har internrevisionen i forsta hand en service- och radgivningsfunktion och inte en
ledningsfunktion. Problemet &r att oavsett hur framtrdédande och preventiv en internrevision
skulle agera, har den aldrig tillrackligt makt att &ndra en korrupt och oetisk foretagskultur i en
organisation (Holdegraver, 2004). Den stora utmaningen for internrevisorerna ar hur de skall
spela en proaktiv roll inom organisationen utan att inblanda sig djupt i foretagsledningens
dagliga aktiviteter (Waweru, 2004).

Manga anser nufortiden att internrevisionen ar vardeskapande for affarsverksamheten.
Problemet &r att definitionen av “vdrde” kan variera ganska mycket mellan internrevisions-
avdelningar pa olika foretag. Innan det kan bestimmas hur vardet kan skapas inom
verksamheten maste man kanna till vad vardeskapande innebar. Nagra tycker att det hjalper
ledningen att forbattra verksamheten medan andra tycker att dess priméra funktion &r bekrafta
att processerna skall uppfyllas i enlighet med lagar och regelverk. De olika metoder som kan
anvandas for att 6ka vardet beror pd vad for typ av varde som skall skapas. Det ar darfor
angeléaget att internrevisorer skall identifiera vilket slags varde som behdver skapas inom
verksamheten (Roth, 2003).

Véardeskapande innebér egentligen att tka ett foretags marknadsvarde (Walz, 1997). For att
skapa varde, maste internrevisionens resurser och fardigheter vara 6verens med affarsstrategin
och férvantningarna av de viktigaste intressenterna (ledning, revisionskommitté och styrelse)
(Price, 2002). Har uppstar en fraga om hur internrevisorer kan identifiera processerna som
skall oka vardet mest i deras sarskilda situation. Det uppenbara svaret ar att fraga
intressenterna. Resultaten fran en av 11A:s nyligen gjorda undersokningar i USA visar att for
att hitta ett battre satt att skapa vérde for foretag samlar 95 % av de svarande internrevisorerna
verbal eller skriven information fran deras viktigaste intressenter. Dock ar det inte tillrackligt
att dverlamna bara till intressenterna att bestdimma vilka typer av tjanster som skulle skapa
mervarde. Problemet &r att det &r mycket mojligt att intressenternas férvantningar ar lagre an
de borde vara. Internrevisorer behdver hoja forvantningarna genom att sdga till intressenterna
— eller &nnu battre genom att visa dem — hur mycket varde internrevisionen kan skapa. (Roth,
2003).

For att kunna spela den proaktiva rollen inom foretaget och kunna genomféra de nédvandiga
innovationerna kravs det kommunikationsformaga och fardigheter. Att ta reda pa alla
nodvandiga fakta, att fora dem vidare och att interagera effektivt, dvs. Overtala, paverka,
forhandla — all detta kan vara mycket komplicerat och férenat med kansliga uppgifter.
Dessutom jobbar internrevisorer ofta i en k&nsloladdad atmosfar (McNamee, 1993). Det &r
ytterst viktigt att internrevisorerna har till hands kommunikationsvdgar och utarbetar nya
samarbetsstrategier med 6vriga delar av affarsverksamheten.

Foretag mater rutinmassigt prestationen och effektiviteten av sin affarsverksamhet. Pa samma
sétt behdver internrevisorer visa sin effektivitet genom att mata sin prestation med hjélp av ett
matningssystem som dr knutet till nyckelintressenternas forvéntningar (Guering, 2005).
Manga foretag investerar mycket pengar i sina internrevisionsavdelningar men de har inte ett
bra satt att méta avkastningen och da ar det viktigt att internrevisionen kan visa resultat. Det
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finns ett stort behov av matmetoder for prestationen som ocksa ar relaterade till foretagets mal
(Price, 2002).

1.3 Problemformulering

Med utgangspunkt i bakgrunden och de problemomraden som har diskuterats ar var frage-
stéllning foljande:

Hur kan internrevision skapa varden at affarsverksamheten?
Delfragor:

e  Vilka mal har féretag med internrevision?

e  Hur skall internrevisionen identifiera de varden som behdvs for foretaget?

e Vilka matt och matmetoder anvéands pa foretag for att mata internrevisionens
prestation?

e Hur bidrar kommunikation till internrevisionens vardeskapande funktion?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att undersoka tillvagagangssatt som finns for internrevisionen att
tillfora varde at affarsverksamheten. Vi skall beskriva och sammanfatta teori och existerande
praxis inom internrevisionen i nagra svenska foretag. Genom att underscka vilka mal foretag
har med sina internrevisionsavdelningar bidrar vi till diskussionen om internrevision som en
vardeskapande funktion for affarsverksamheten. Vi skall ocksa kartlagga vilka matt och
méatmetoder som finns for att méta vérdet som internrevisionen tillfor affarsverksamheten och
vilken betydelse kommunikation har for internrevisionens funktion.

1.5 Avgransningar

Uppsatsen ar skriven pa uppdrag av ForeningsSparbanken som definierade @mnet och
fragestallningarna. | vart urval har vi avgransat oss till svenska foretag som har en
internrevisionsavdelning och som i forsta hand ar banker och forsékringsbolag.



} Handelshiogskolan

45 VID GOTEBORGS UNIVERSITET

METOD

2. Metod

| detta kapitel presenteras metodval for uppsatsen. Darefter redogdrs det hur val av
respondenter gjordes och vart tillvadgagangssatt for insamling och bearbetning av data.
Kapitlet avslutas med en diskussion kring informationens kvalitet i form av validitet,
reliabilitet samt kallkritik.

2.1 Undersokningsansats och metodval

Beroende pa hur mycket kunskap inom omradet forskaren har till sin forfogande, finns det en
mangd olika undersokningsansatser. Avsikten med undersokningen kan kategoriseras pa
foljande satt:  beskrivande, explorativa/problemidentifierade, forklarande/forstaende,
diagnostiserande, problemlésande/normativa och interventionsorienterande. Beskrivande
underscékningar syftar till att beskriva ett problem/process snarare an forsta eller tolka dem
(Andersen, 1998). Dessutom gors till skillnad fran de explorativa studierna en beskrivande
undersokning da det redan finns en viss mangd kunskap inom omradet (Patel och Davidsson,
2003). Syftet med var uppsats ar att studera internrevisionens vardeskapande funktion for
foretagens affarsverksamhet. Uppsatsen har saledes sin utgangspunkt i form av en
beskrivande ansats da undersokningens mal &r att aterge ett existerande forhallande, dvs. vilka
mal foretag har med sin internrevision och hur de mater véarden som adderas via
internrevisionens funktion.

Det finns tva huvudformer av metoder inom samhéllsundersokningar: kvalitativa metoder och
kvantitativa metoder. Den kvantitativa metoden anvands ofta for statistiska dndamal,
presenteras i siffror och gar ut pa att méata och leder snarare till att skapa en fragmenterad bild
av verkligheten, vilket ar inte syftet med denna uppsats (Patel och Davidsson, 2003). | vart
fall har den kvalitativa undersékningsmetoden valts som har for avsikt att beskriva och skapa
forstaelse for ett problem genom att undersdka och analysera data som inte kan uttryckas i
sifferform. Data samlas via bl.a. olika typer av intervjuer dar respondenter kan ha flera
alternativsvar och olika asikter i fragan. Kvalitativt insamlad data mojliggor en djupare
forstaelse for problemet och satter ofta detta i sitt sammanhang, vilket gor en klarare bild av
de faktiska omstandigheter som rader (Holme och Solvang, 1997). Nackdelen med metoden
ar att resultatet i stort beror pa forskarens kompetens eftersom de subjektiva uppfattningarna
latt kan paverka slutresultatet och slutsatser och det ar da viktigt att forskaren efterstravar en
neutral och objektiv attityd (Ejvergard, 2002).

2.2 Urval av respondenter

De valda bolagen delades upp i fyra kategorier: banker, forsakringsbolag, revisionsbyraer och
internrevisorer fran Internrevisorernas Forening (IRF), vilket &r en intresseorganisation for
internrevisorer i Sverige. Motivet till att de forsta tva kategorierna valdes é&r att
internrevisionens funktion pa dessa bolag ar snarlik. Respondenterna som valdes var i forsta
hand internrevisorer som jobbar inom dessa kategorier. Respondenterna valdes med
forutséttning att det finns stérre behov av internrevision inom bank- och férsékringsbolags-
sektorn och eftersom internrevision funnits lange och &r ganska omfattande inom dessa typer
av foretag. Motivet till urvalet av internrevisorer fran revisionsbyraer och IRF &r att de jobbar
med manga olika foretag och har darfor en évergripande syn pa hur internrevision fungerar i
olika branscher. For intervjuerna valdes de internrevisorer som har betydande yrkeskompetens
da vi anser att information som kommer fran yrkeserfarna personer ar mer givande och ger en
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fordjupad inblick i amnet. Vi har valt ett strategiskt urval vilket &r ett icke-sannolikhetsurval
och ger avsevart storre mojligheter att erhalla ett informationsrikt och anvandbart resultat.
Daremot & vi medvetna om att resultatens generaliserbarhet paverkas av urvalets
Overensstammelse med populationen (Christensen et al., 2001).

En del internrevisorer som ingar i undersokningen har en ledande stallning medan andra ar
medarbetare inom internrevision. Det finns ett antal problem férbundna med att prata med
personer som har ledande befattning. Ett av dem ar att elitpersoner ar svarare att styra under
intervjuforloppet (Andersen, 1998). Vi anser att information fran bade fran ledning och
personer langre ner i organisationen ger olika synvinkel och bredare kunskap.

Vi genomforde kvalitativa undersékningar och ville inkludera minst tre foretag inom banker
och forsékringsbolag. Bland revisionsbyraerna har det valts tva stora bolag som, enligt
informationen pa deras hemsidor, verkade vara de mest utvecklade inom internrevision.
Yiterligare tva personer valdes fran Internrevisorernas Forening. Vi begransade oss till de
foretagen eftersom kvalitativa undersokningar dr tids- och arbetskrdvande (Patel och
Davidsson, 2003). De foretag som valdes forutom ForeningsSparbanken var Handelsbanken,
Skandinaviska Enskilda Banken, Nordea, Skandia, Trygghansa, If, Ohrlings, KPMG och
Internrevisorerna. Foretagen kontaktades via e-post och/eller telefon. Det enda foretag dér vi
inte fick att genomfdra en intervju var Skandia, vilket innebar att vi har tva forsékringsbolag
istallet av tre som vi planerade fran borjan. Det intervjuades minst en person fran varje foretag
och sju personer fran FéreningsSparbanken som &r var uppdragsgivare. Bland de sju personer
som valdes inom ForeningsSparbanken &r fyra internrevisorer och tre har chefsbefattningar
inom bankens Ovriga afférsenheter. Detta val gjordes inte av oss sjélva utan forslagen kom
fran ForeningsSparbanken. Foérdelen med att gora intervjuer med bade internrevisorer och
chefer &r att se pa internrevisorernas arbetsuppgifter fran olika synvinkel. Nar det galler andra
bolag valdes bara en internrevisor dels for att det ar svart att komma i kontakt med nagon chef
pa andra bolag och dels for att det &r mycket tidskravande. Vi bedomde att det vore ett battre
alternativ att ha fler foretag med i undersokningen &n att ha fler respondenter pa ett och
samma foretag. Internrevisionsavdelningarna hos alla foretagen finns pa deras huvudkontor
och huvudkontoren ligger i Stockholm.

I borjan av undersokningsprocessen definierades foretagsvalen enligt ovan men vi fick senare
en majlighet att gora en intervju med en internrevisor pa Volvo IT. Trots att detta foretag inte
passar in i vara avgransningar har det varit en intressant och nyttig erfarenhet att se hur ett
stort bolag i en annan bransch har organiserat sin internrevision. Dessutom bekréftade denna
intervju var hypotes att vi valt de ratta avgransningarna vad galler branscherna eftersom
intervjun visade att det finns stora skillnader i internrevisionens funktion och dess
organisationsstruktur mellan finansiella féretag och tillverkningsforetag.

2.3 Insamling av data

Det finns tva satt att samla data: via primara och sekundara kallor. Primardata samlas av
forskare pa eget hand via olika undersokningstekniker sasom intervjuer, observationer,
enkater etc. Sekundardata &r data som samlats in av andra personer for ett annat andamal
(Andersen, 1998). Den kan vara presenterad i form av bocker, tidskrifter och tidningar samt
dokument (Jacobsen, 2002).
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2.3.1 Priméardata

Primérdata for uppsatsen samlades in genom 15 telefon- och besoksintervjuer med
internrevisorer pa olika organisationer samt 3 personer i olika chefpositioner pa
ForeningsSparbanken.

En stor fordel med den hér typen av datainsamling ar att intervjuaren har kontroll ver
intervjusituationen och kan folja upp, forklara och specificera fragorna (Eriksson et al., 2001).
Vid planeringen av undersdkningen Overvégde vi alternativet att samla in data genom
enkatundersokning via e-post, vilket skulle ge mdjlighet att 6ka antal undersokta foretag.
Dock kom vi till slutsatsen att svarsfrekvensen skulle vara mycket lag, da fragorna i vart
frageformular ar oppna fragor, dessutom &r de ganska omfattande och det kravs
tvavagskommunikation for att fa tillfredstallande svar. Eftersom kroppsspraket inte kan
utnyttjas vid telefonintervjuer, kan det leda till oklarheter och misstolkningar och darmed till
samre kvalitet pa data (Eriksson et al., 2001). Den bésta undersokningsmetoden for den har
studien skulle vara att genomfora besoksintervjuer i samtliga fall. Detta innebédr dock problem
pa grund av att majoriteten av respondenterna befinner sig i Stockholm och da det vore svart
att samordna alla intervjuer under samma tidsperiod, har vi valt att ocksa anvanda oss av
telefonintervjuer. For att motverka eventuella missforstand skickades fragorna till
respondenterna nagra dagar i forvag innan intervjutillfallet. Nackdelen med den valda
datainsamlingsmetoden dr att den krdver mycket tid for bearbetning av insamlat material och
franvaro av mojligheten att vara anonym for respondenterna vilket kan leda till samre validitet
pa undersokningen (Eriksson et al., 2001).

Alla respondenter, forutom de pa ForeningsSparbanken, kontaktades forst via e-post och/eller
telefon. Vid ett besok i Stockholm utférdes fem personliga intervjuer och detta gjordes pa
ForeningsSparbanken samt med generalsekreteraren for IRF. Tva besoksintervjuer agde rum
pa ForeningsSparbanken i Goteborg. Alla intervjuerna var utformade som semistrukturerade
intervjuer vilket i praktiken innebar att de genomférdes enligt forutbestamda frageformular
(dock skiljde sig fragorna beroende pa respondentens position inom foretaget eller
organisationen) men fragefoljden var inte samma for alla respondenter, dessutom stéllde vi
olika foljdfragor beroende pa utvecklingen av samtalet. Anledningen till att den har
intervjuformen valts &r att semistrukturerade samtal ofta leder till en friare diskussion och ger
respondenterna en mojlighet att tala mer fritt och avslappnat (Christensen, 2001). Intervjuerna
var mellan 45 och 60 minuter langa. Det stora antalet intervjuer gjorde det svart for oss att
bada skulle vara narvarande vid alla tillfallena. Darfor delades telefonintervjuerna upp mellan
0ss medan besoksintervjuerna alltid genomfordes tillsammans.

2.3.2 Sekundardata

Innan uppsatsen paborjades hade forfattarna nastan ingen uppfattning vad internrevision
innebar och vad den gar ut pa. For att fa en battre forstaelse av amnet soktes information i
bocker, studentuppsatser och artiklar fran vetenskapliga tidskrifter och dagspress, vilket gav
en bra grund for kommande intervjuer och uppsatsens fortskridande. Denna insamling gjordes
frdmst genom Goteborgs universitetsbibliotek, dar databaserna Business Source Premier och
Affarsdata samt bibliotekskatalogen Gunda och den nationella katalogen Libris anvandes.
Eftersom utbudet av bdcker inom amnet ar ganska begréansat, anvandes ocksa bibliotekets
fjarrlan for att bestalla bocker fran bibliotek utanfor Goteborg. Ytterligare vagledning for
datainsamlingen var kallreferenser i litteraturen. En annan kélla var olika Internetsidor, bl.a.
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hemsidor for revisionsbyraer, internrevisorernas intresseorganisationer och sidor med
artikelsamlingar. Sokord som gav mest traffar var bl.a. ”internal audit”, "internal auditor”,
“value-added”, ”risk management”, “corporate governance” samt motsvarande ord pa
svenska. Datainsamlingen har visat att det finns valdigt fa sekundarkallor som &r skrivna pa
svenska, darfor ar de flesta kallorna ar pa engelska. | arbetet anvandes ocksa interna
dokument och undersokningar som forfattarna fick fran deras handledare pa
ForeningsSparbanken.

Informationssamlingen pagick kontinuerligt under nastan hela uppsatsens gang och gav
forfattarna en djupare kunskap och insikt i amnet.

2.4 Empiristruktur och analysmetod

Respondenternas intervjusvar (forutom en) spelades in och sammanfattades och lag till grund
for empirikapitlet. Svaren presenteras anonymt eftersom vi ville férsékra respondenterna att vi
inte skulle hanga ut nagon enskild person och for att malet med denna undersokning inte ar att
beddma och jamfora foretagen, utan att beskriva och sammanfatta existerande praxis inom
internrevision. Empirikapitlet inleds med en presentation av respondenterna och deras foretag.
Vi anser att det var nodvandigt att gora detta da respondenternas position och erfarenhet ar
viktig for kvaliteten och relevansen pa informationen som samlades in och darmed pa
analysen och slutsatserna.

Intervjufragorna var redan fran borjan fordelade pa tre huvudomraden: internrevisionens mal
och funktion, vardeskapande och kommunikation. Darfor var det logiskt att folja samma
struktur i empirikapitlet och senare i analysen, men eftersom det fanns manga fragor att stélla
inom de tva forsta omradena, delades dessa upp i mindre avsnitt for att underlatta for lasaren.
Da det for denna undersokning gjordes ett stort antal intervjuer fanns det inget utrymme att ta
med all information som kom fram. D&remot beddmer vi att vi har gjort bra avvégningar och
tagit med det som &r mest relevant. Nar vi borjade analysera materialet och borjade skriva om
matt och matmetoder forstod vi att vi trots allt inte hade tillrackligt med data for att gora
alltfor langtgdende slutsatser. Detta beror pa flera orsaker. Det finns en del litteratur som
rekommenderas av 1A, men den gar inte att fa tag pa i Sverige. En annan orsak ar att det ar fa
foretag som mater internrevisionens prestation. En tredje orsak &r att foretag inte alltid vill
dela med sig interna dokument som till exempel Balance Score Card. Vi fick endast exempel
fran FSB som &r vara uppdragsgivare. Vi ar trots allt tacksamma att de andra foretagen anda
kunde informera oss i grova drag vad deras matningar gar ut pa. For évrigt anser vi att vi har
anstrangt oss att gora en bra analys och sammankoppla material fran referensramen till data
fran intervjuerna.

2.5 Diskussion om studiens trovardighet

Undersokningen handlar om dverensstammelsen mellan vad det ségs om vad skall undersdkas
och vad som faktiskt undersoks. Det maste pa nagot satt forsakras om att vi vet vad vi gor.
Dels méste vi veta att det undersoks det som vi avser att undersoka, dvs. vi maste veta att
uppsatsen har en god validitet. Dels maste vi veta att det gors pa ett tillforlitligt satt, dvs. vi
maste veta att uppsatsen har god reliabilitet (Patel och Davidsson, 2003).
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2.5.1 Validitet

Validitet handlar om trovérdighet och hur val undersdkningen mater det som det var ténkt att
mata. Det finns tva typer validitet, intern och extern validitet. Intern validitet beskriver
precisionsniva, dvs. hur val undersokningen och dess resultat Gverensstimmer med
verkligheten. Extern validitet handlar om hur pass generaliserbara resultaten fran en viss
undersokning ar (Merriam, 1994). Trovérdigheten av arbetet 6kades med hjalp av systematisk
datainsamling som gjordes genom att anvdnda olika insamlingstekniker. Inga foérhastade
slutsatser har dragits utan all data som kravdes samlades in for undersokningen vilken sedan
bearbetades noggrant for att resultatet skall tas fram pa ett strukturerat satt.

Generaliserbarhet for var studie innebar om resultatet av undersokningen géller dven for andra
foretag eller bara de som ingar i var undersokning. Det &r nio foretag som ingar i var
undersékning och detta ar for att vi ville géra en sa fordjupande analys som méjligt, enligt var
bedémning, med ungefar sa manga foretag som vi har valt anpassat till den tidsram som vi
har. Vi maste darfor vidta en stor forsiktighet nar det galler generalisering. Det ar sjalvklart att
ju fler fall undersoks, desto giltigare ar den generaliserande kunskapen (Andersen, 1998).

Nér det géller att undersdka validitet konstrueras ett instrument som undersdker det som avser
att undersokas. Nar nagon sjalv har konstruerat det ar han/hon formodligen évertygad om att
han/hon undersoker det som avses att undersoka och inte ser sina egna misstag. Den logiska
analysen for att sakerstalla validiteten bor darfor goras av nagon utomstaende (Patel och
Davidsson, 2003). For att 6ka validiteten har vi visat vara intervjufragor for vara handledare
pa Handelshogskolan och pa ForeningsSparbanken. Vissa justeringar gjordes med hjalp av
handledarna innan fragorna skickades vidare till respondenterna. | slutet av varje intervju
stalldes det en fraga om respondenten ville lagga till ndgot som vi kanske missat och som gar
ihop med undersokningen. Detta medforde att respondenten fritt kunde lagga fram sina asikter
och dérmed Okade validiteten av uppsatsen (Andersen,1998).

2.5.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om i vilken utstrdckning en studies resultat kan upprepas. Reliabiliteten
hos en viss forskningsmetod grundar sig pa antagandet att det finns en enda verklighet som
kommer att foranleda samma resultat om denna verklighet studeras upprepade ganger
(Merriam, 1994). Reliabilitet visar pa hur tillforlitliga metoderna och resultaten &r, det vill
séga hur sékert och exakt de mater det som de faktiskt skall matas. Den studie som inte
paverkas av vem som utfort matningen eller av de omstandigheter som rader visar pa en god
reliabilitet (Lundahl och Skérvard, 1999). Alla intervjuer férutom en spelades in med hjalp av
en bandspelare och det skrevs en sammanfattning av varje intervju efterat. Den intervju som
vi inte spelade in antecknades under intervjun. Vid sammanfattningen av intervjuerna
kontaktades nagra av respondenterna igen som stamde av det som kandes oklart. Faktum kan
inte fornekas att var uppfattning av respondentens svar paverkar resultatet eftersom alla ar
fargas av olika bakgrund och erfarenheter.

Kvalitativ data genereras genom interaktion med andra ménniskor i ett specifikt sammanhang,
bade tids- och rummassigt. Eftersom verkligheten ar foranderlig ar det darfor omajligt att i
absoluta termer samla in identiska data som sedan kan métas (Christensen et al., 2001). Vi
kan darmed inte sdga med sakerhet att respondenterna skulle svara samma vid ett senare
tillfalle. Reliabilitet avser matmetodens formaga att sta emot slumpmaéssiga fel. En méatning ar
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palitlig nar det uppnar samma resultat nar samma matmetod anvéands vid upprepade
mattillfallen, och for att uppna validitet bor det vara att oberoende av matmetod kommer man
fram till liknande resultat. FOr att O0ka reliabiliteten &r det viktigt att undvika slumpens
inverkan pa matmetoder (Christensen et al., 2001). Tyvarr gar detta inte att undvika helt
eftersom respondenterna intervjuades i deras egen arbetsmiljo som troligtvis Okade deras
trygghet och darmed paverkat reliabiliteten.

2.5.3 Kallkritik

For att genomfora en trovardig studie och kunna ge lasaren en korrekt bild av &mnet ar det
viktigt att kritiskt granska ké&llorna till studiens datainsamling. Kéllornas trovérdighet skall
prévas genom ett antal kriterier (Ejvegard, 2002). Primardatas validitet och reliabilitet har
diskuterats ovan. Vad det galler sekundardatan i var undersokning stravade vi efter att
anvanda originalkallor, bara i nagra enstaka fall var det inte mdjligt pa grund av att kallorna
var pa ett annat sprak an svenska och var publicerade for en ganska lang tid sedan. Den storsta
delen av sekundardata hamtades fran vetenskapliga artiklar och bocker vilka vi anser ar i hog
grad amnesrelevanta och palitliga. Dock behdvde vi gora en del Gverséttningar eftersom en
stor del av litteraturen &r pa engelska, vilket kan medfora oversattningsfel och misstolkningar.
Detta forsokte vi atgarda genom att anvanda lexikon vid osdkra uttryck. Internetkéllor
anvandes i lag utstrackning och da de anvéandes var vi pa hemsidor till véletablerade
organisationer som t.ex. IlA och de fyra stora revisionsbyraerna. Vidare har vi anvant texter
av lagar, standarder och rekommendationer, vars trovardighet kan antas vara hog. Enligt
farskhetskravet ar det i allmanhet battre att anvanda sig av nya an gamla kéllor (Ejvegard,
2002). De flesta av de sekundara kallorna for uppsatsen ar utgivna under senaste tio aren. For
att ge en objektiv bild av verkligheten stravade vi ocksa efter att anvanda alltid mer &n en
kélla i varje fraga.

10
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3. Teoretisk referensram

Kapitlet inleds med beskrivning av internrevision och dess innebdrd. Déarefter ges en versikt
av olika normgivare som paverkar internrevision. Ytterligare forklaras det vilka teorier
appliceras pa internrevisionens forhallande inom organisationen och dess roll inom
bolagsstyrningen. Vidare berdrs det i kapitlet internrevisionens olika vardeskapande
aktiviteter samt existerande olika matt och matmetoder som anvéands for att méta
internrevisionens prestation. Kapitlet avslutas med en kort diskussion om kommunikationens
roll for interrevisorernas arbete.

3.1 Internrevision

Internrevision &r en oberoende stabsfunktion som &r understalld den hogsta ledningen och har
som uppgift att undersoka och utvardera det interna kontrollsystemet vad galler
dimensionering och effektivitet samt de interna kontrollrutinernas kvalitet (FFFS, 203:28).
Den &r ett av ledningens verktyg for att vardera interna styrningen och kontrollen. Den interna
styrningen och kontrollen &r ledningens instrument att uppfylla ansvaret att bedriva en
effektiv och forfattningsenlig verksamhet samt ansvaret for en tillforlitlig rapportering (SOU,
2003:93). Internrevisionens definition enligt Institute of Internal Auditors (I1A) &r den som
flertal svenska internrevisorer arbetar efter. Internrevisorernas Forening (IRF), som ar den
svenska branschorganisationen for yrkesverksamma internrevisorer och &r en del av IlA, har
Oversatt internrevisions definition som foljande:

"Internrevision dr en oberoende, objektiv sikrings- och Ronsultaktivitet som har till uppgift att
tillfora virde och forbdttra verksamheten i olika organisationer. Genom att pd ett systematiskt och
struRturerat sitt virdera och 6Ra effeRtiviteten inom riskhantering, styrning och Rontroll samt
ledningsprocesser fungerar internrevisionen som en hjilp for organisationen att uppnd sina mdl”
(IRF, 2006).

Internrevisionens oberoende koncept ar fundamentalt. Internrevision har svart att dverleva
utan att vara objektivt. Alla definitioner av internrevision, kannetecknas av oberoende
element, fast hur den skall uppna detta &r en annan diskussion. Revisionens funktion skall ha
tillracklig status for att granska pagaende projekt. Om det inte fungerar pa detta satt uppstar
ett fundamentalt fel och revisionsfunktionen kan inte utforas enligt standarden (Pickett, 2003).
Enligt 11A:s nya definition skall en internrevisor erkdnna betydelsen av sékrings- och
konsultfunktioner for att skapa vérde at affarsverksamheten. En av dessa tva funktioner skall
véljas nar revisionsprojekt skall formas. Sékringsfunktionen tillhandahaller betydelsefullt
varde till organisationen genom att rapportera i vilken utstrackning de upprattade malen har
astadkommits. Da ar daremot ett av de framsta malen for konsultfunktionen att hjélpa
frambringa forutséattningar for organisationens forbattring (Orsini, 2001).

Internrevisionen granskar verksamheten i en organisation pa uppdrag av dess ledning.
Internrevisionen skall vara objektiv i sin granskning och organisatoriskt oberoende i
forhallande till den granskade verksamheten. | relation till ledningen kan internrevisionen
daremot inte vara oberoende. Det framgar av I1A: s "Practice Advisories” att internrevisionen
arligen bor redovisa en sammanfattande bedémning av organisationens interna styrning och
kontroll till den verkstéllande ledningen och revisionskommittén (SOU, 2003:93).

11
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3.1.1 Internrevisionens mal

Enligt 11A:s definition &r internrevisions primara mal att tillhandahalla oberoende och
objektivt forslag till forbattring och effektivisering av riskhantering, styrning och kontroll
(Pickett, 2003). Roth (2003) havdar att internrevisionens yttersta mal ar att anpassa sin
revisionsplan enligt organisationens strategiska plan. Detta & mojligt nér internrevisionen
granskar ledningens plan och uppdaterar sig for organisationens utvecklande strategi och
véxlande riskprofil. Ett annat mal for internrevisionen ar att erbjuda oberoende och objektivt
radgivnings tjanster till ledningen for att hjalpa den att forbéattra organisationens riskhantering,
styrning och kontroll (McCall, 2002). IRF gjorde en Oversattning av “Standards for the
Professional Practice of Internal Auditing” som publicerades av IIA. Enligt den
overséttningen skall internrevisionen effektivt leda for att sékerstalla att den tillfor varde till
organisationen (l1A, 2006). Picket (2003) har samlat en lang lista av olika mal, som privata
och offentliga organisationer har for sina internrevisionsavdelningar. De viktigaste malen for
internrevisionen ar:

Granska och effektivisera riskhanteringen

Granska ledningsprocesser

Granska interna kontrollen

Tillnandahalla forbattringsforslag for att na uppsatta mal inom organisation

Revision av intern kontroll som bygger pa att effektivisera och utféra basta aktiviteter
Tillnandahélla och forbattra informationskvaliteten som ska hjalpa beslutfattningen inom
organisationen

e Utvardering av bolagsstyrningen.

Internrevisionens planerade aktiviteter som utfors inom tidsramen och budgetramen kallas for
viktiga operationella mal av internrevisionens funktion. Det kan finnas andra mal for
internrevisionen som kan bidra med att uppna 6vriga bolags mal. Internrevisionens mal kan
vara att uppna den niva dar internrevisionens tjanster far kundernas godtagande. Malet skall
vara att na fardigheter inom specifika omraden som till exempel miljé, IT och avtal
(Chambers, 2005).

3.1.2 Internrevisionens roll och ansvarsférdelning
I ”Performance standard, 2021. A1” beskrivs internrevisionens ansvar for att vardera

lamplighet och effektivitet avseende de kontroller som utgdr organisationens lednings-,
verksamhets- och informationssystem. Vardering skall avse (SOU, 2003:93):

Tillforlitlighet och fullstdndighet av finansiell information och verksamhetsinformation.
Effektivitet i verksamheten.

Skydd av tillgangar

Efterlevnad av lagar, foérordningar och kontrakt.

Internrevisionens uppgift ar att granska om organisationens information &r tillforlitlig och har
integritet, att lagar och regelverk foljs, att tillgangar skyddas och resurser anvands effektivt
samt att faststallda syften och mal uppnas (IRF, 2006). Generellt kraver internrevision
bestimmanderatt for att uppfylla dess syfte och ansvar. Det &r styrelsen eller
revisionskommittén som ger internrevisionen de rattigheterna. En stédjande fullmakt far den
ocksa fran hogsta ledningen. Ett viktigt element av internrevisionens fullmakt ar att faststélla
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en arlig revisionsplan som skall godkannas av revisionskommittén. For att uppfylla den arliga
planen skall en internrevisor jobba utan restriktioner. Det innebdr att han har tillgang till all
information, kontakt med personal och fysiska resurser som dar relevanta for att utfora planen
(Chambers, 2005). Den delen av internrevisionens definition som hanvisar till sékring och
radgivningsroll flyttar fokus av internrevisionens roll. Enligt “Professional Practices
Framework” skall internrevisorer under radgivningsuppdragen, inrikta sig mot risk i
overensstammelse med atagandets malsattningar och skall &ven uppmarksamma forekomsten
av andra betydande risker. Daremot ar internrevisionens primara roll att tillhandahalla
oberoende sakring om att organisationen hanterar risker pa ett bra satt. Internrevision kan
erbjuda sakringstjanster i den utstrdckningen att kontrollen kan identifiera risker men ger
ingen garanti att alla risker kan identifieras. ”Professional Practices Framework” klargor detta
genom att “internrevision skall vara uppmarksam pa vasentliga risker som kan paverka
malsattning, verksamhet eller resurser. Emellertid innebér sakringsforfarandet i sig inte nagon
garanti for att alla vasentliga risker identifieras dven om det utfors med vederborlig
yrkesskicklighet” (Pickett, 2003).

Internrevisionens  arbetsuppgifter,  prioriteras  enligt internationellt erkdnd god
internrevisionssed, baserad pa riskbaserad planering i Gverensstaimmelse med foretagets mal.
Det ar saledes styrelsen/foretagsledningen som beslutar om inriktningen av internrevisionens
arbete. Detta sker dels genom att ledningen foretar en riskanalys, dvs. en vardering av vilka
risker som kan dventyra att verksamheten inte kan uppnad sina mal, dels genom att
internrevisionen analyserar huruvida det finns en samstammighet i synen pa dessa risker
(Lofgren, 2005). Berggren, (Wallstrom, 2006) med sin 35 ars erfarenhet &r nagot av en nestor
I branschen, skriver i en artikel om internrevisionens roll som idag inte bara handlar om
sifferkontroll, utan mer om rutiner, funktioner och processer. Det handlar framfér allt om att
kvalitetsgranska ledningens beslut, styrning och kontroll, att mata och rapportera till styrelsen.
Det géller daven hur vél en ny afférsstrategi implementeras. Arbetar organisationen verkligen
efter denna? Hur fungerar det? Vilka risker finns om det inte fungerar?

Internrevision omfattar alla olika aspekter av en organisation, verksamhet likval som
finansiella aktiviteter: utvardera kommande teknologier, analysera mojligheter, undersdka
globala fragestallningar, vardera risker, styrning, etik, kvalitet, ekonomi och effektivitet,
sékerstélla att organisationens styrprocesser klarar att hantera hinder och risker, kommunicera
information och omdémen med klarhet och noggrannhet. En internrevisionsavdelning med
adekvat och professionellt kompetent bemanning ger service med vérde som &r vésentlig for
en effektiv styrning av organisationen (IRF, 2006)

3.1.3 Intern kontroll

Ar 1948, definierade American Institute of Certified Public Accountants (AICPA) som &r
motsvarigheten till FAR, forst intern kontroll som:

" Intern Rontroll inbegriper organisationsplanen och alla de rutiner som inforts i ett foretag i syfte
att skydda dess tillgingar, Rontrollera rikenskapernas noggrannhet och pdlitlighet, befordra
redovisningsarbetets effekRtivitet och uppmuntra fasthdllandet vid den beslutade foretagspolitiken.”

AICPA:s definition ersattes av en ny definition 1992, nér “The Committee of the Sponsoring

Organizations of the Treadway Commission” (COSOQO) publicerade “Internal Controll —
Integrated Framework”. Detta ar ocksa kand som "The COSO Report”. COSO ar en kommitté
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i USA som bestar av representanter fran foretag, redovisningsekonomer och revisorer.
Definitionen sdger att internstyrning och kontroll &r en process etablerad av foretagets
styrelse, ledning och annan personal, utformad for att ge rimlig forsakran om att malen
uppfylls inom foljande omraden (Chamber, 2005):

o Effektivitet och produktivitet i verksamheten
o Tillforlitlig finansiell rapportering
e Efterlevnad av berérda lagar och férordningar.

COSO:s definition & mycket bredare dn det vi pa svenska kallar intern kontroll. Grundidén ar
att god intern styrning och kontroll bestar av fem grundkomponenter som ar kontrollmiljon,
riskbedomning, kontrollaktiviteter, information och kommunikation samt uppféljning och
utvardering. Alla fem komponenter behdvs for att etablera god intern styrning och kontroll.
Internationella och Gverstatliga organisationer har i véxande utstrackning hanvisat till COSO
— rapporten som grundldggande standard for revision och intern kontroll. INTOSAI, den
internationella organisationen for statlig revision, har helt integrerat COSO - rapportens
rekommendationer om granskning av intern kontroll. Det samma galler for 1A, den
internationella organisationen for internrevisorer. Inom EU har EU — kommissionen stétt sig
pa COSO - rapporten i sin genomgripande satsning pa battre intern kontroll och
internrevision (Wikland, 2006).

I Sverige har FAR lange anvant en definition som knyter an till aktiebolagslagens
formulering:

Kontrollen over bokforingen, medelforvaltningen och bolagets ekonomiska forhdallanden i ovrigt
omfattar de delar av bolagets organisation och rutiner som siRerstdller

o Att redovisningen blir riktig och fullstindig samt

e Att bolagets resurser inom ramen for aktiebolagslagen (ABL) bolagsordning och eventuella
bolagsstammodireRtiv disponeras endast i enlighet med styrelsens och VD:s intentioner.

Intern kontroll hjalper foretaget att utnyttja sina resurser val, skydda sina tillgangar, ge en
tillforlitlig finansiell rapportering och att efterleva lager och regler. Utformning av kontrollen
ar beroende av foretagets verksamhet och storlek, graden av IT-stdd, mojligheter for bolagets
ledning att utva personlig kontroll, verksamhetens geografiska spridning och manga andra
faktorer (FAR forlag, 2001).

Enligt Finansinspektionens standard 4.1, skall den interna kontrollen vara en integrerad del av
tillsynsobjektets dagliga rutiner. En effektiv intern kontroll utgar fran att tillsynsobjektet har
ett andamalsenligt kontrollsystem och att kontrollatgarder faststalls for samtliga
verksamhetsnivaer. De dagliga kontrollrutinerna omfattar bl.a. rapportering till ledning,
andamalsenliga matt for varje verksamhetsomrade och verksamhetsenhet, fysiska kontroller,
efterlevnadskontroll av faststallda riskbegransningar och verksamhetsprinciper/- instruktioner
och avvikelserapportering, delegations- och attestordning samt olika kontroll- och
avstamningsrutiner. Effektivitet i den interna kontrollen skall fortlopande fdljas upp och
utvecklas och granskas pa ett mangsidigt satt. Granskningen utfors av internrevisionen, som
ar oberoende av den operativa verksamheten (Finansinspektionen 4.1).
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Det ar viktigt att poangtera att bade styrelsen och ledningen ar ansvariga for att uppratta en
effektiv kontrollmiljé och har évergripande kontroll 6ver verksamhetens aktiviteter. En tydlig
ansvarsfordelning mellan styrelsen och ledningen &r viktig. Styrelsen och ledningen har olika
kontrollroller. Styrelsen skapar en kontrollmiljo, medan ledningen har den operativa
kontrollen inom sitt verksamhetsfalt (Gray & Manson, 2005).

3.1.4 Risk management

Enterprise Risk Management (ERM) 6verséatts som riskhantering enligt IRF och definieras i
COSO: s nya ramverk. COSO:s rapporten — ERM — kom 2004 och liknar den tidigare om
intern styrning och kontroll fran 1992 som redan har namnts ovan under rubriken ”Intern
kontroll”. COSO-rapporten om riskhantering ar saledes ingen uppdaterad version av den
tidigare rapporten om intern styrning och kontroll. | den nya rapporten fordjupas
behandlingen av riskfragorna samtidigt som den knyts tydligare till foretagsledningens och
dess ledningsperspektiv. COSO definierar riskhantering som:

"Ett foretags riskhantering dr en process, formad av foretagets styrelse, ledning och annan
personal, utford inom ramen for strategisk, planering och over hela foretaget, skapad for att
identifiera hindelser som Ran pdverka foretaget, och hantera risker inom ramen for dess accepterade
risknivd och ge rimlig forsikran om att foretagets mdl Ran uppnds” (Wikland, 2006).

Riskhantering enligt "ERM - Integrated Framework” utgar fran den interna kontrollen och
tillhandahaller ett utvidgat fokus inom omradet riskhantering. Syftet med ERM ar inte att
ersatta den interna kontrollen utan att integrera den. Foretag anser att ERM tillfredstéller deras
kontrollbehov samtidigt som det ndrmar sig till en mer utvecklad riskhanteringsprocess. ERM,
som ett verktyg hjalper foretaget att uppna dess mal som kan uppdelas i fyra kategorier
(COSO0, 2004):

e Strategiska, mal pa hog niva som stodjer
foretagets syfte,

e Operationella, effektiv och andamalsenlig
resursanvandning,

e Rapportering, tillforlitligheten av
rapporteringen,

e Regelefterlevnad, efterlevnad av lagar och
regelverk.

COSO:s rapport fran 2004 presenterade ett
ERM-ramverk genom en sa kallad COSO kub,
som visar sambandet mellan olika kategorier
och komponenter i riskhanteringen. De fyra
kategorier som nd&mns ovan, presenteras i
vertikal kolumn pad COSO kuben. Medan i den
horisontala ~ kolumnen  star de  atta
sammankopplade komponenterna av
riskhantering som dr ett kriterium for effektivitet. De komponenterna &r: den interna miljon,
malformulering, handelseidentifiering, riskvardering, riskatgarder, kontrollaktiviteter
information/kommunikation och uppfoljning/utvardering (Chambers, 2005). For att fa fram en
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framgangsrik riskhantering ar en stegvis hantering av processerna fordelaktig. Vid steg ett
maste fundamental kontroll tillampas pa bolagsniva, dvs. tillgang till kunddatabasen for alla.
Steg tva handlar om att lokala risker maste identifieras av dem som driver lokala kontor och
operationer. Ytterligare kontroller skall utdvas for att identifiera lokala risker, ar vad som
rekommenderas i steg tre. | det sista steget skall alla dessa kontroller granskas och godkannas
sa att de rapporteras vidare till hogsta ledningen (Pickett, 2005).

Enligt "The Professional Practices Framework” skall internrevisionen assistera organisationen
genom att identifiera och utvardera betydande riskexponering samt bidra till forbattring av
riskhantering och styrsystem. Internrevisionen skall dvervaka och utvérdera effektiviteten i
organisationens riskhanteringssystem (IlA, 2004). Riskbaserad revision forandrade
internrevisorernas sétt att tdnka och tala om kontroll och risk. Internrevisorer forutser
forandringarna och undersoker hur ledningen hanterar risker. Internrevisionernas rapporter
redovisar organisationens beredskapsniva for framtidshantering. Ledningen uppskattar
internrevisionens rapporter som dr mer riskbaserade an de traditionella kontrollbaserade
(Mcnamee et al, 1999). Internrevision har idag en nyckelroll inom riskhantering. Detta beror
pa flera faktorer. Enron och andra uppmarksammande forskingringsskandaler ar kanske den
viktigaste. Dessutom finns idag en 6kad riskexponering i manga verksamheter, inte minst pa
grund av att 6ppenheten Okat och att problem darmed snabbt kan bli offentliga — och valla
skada. Ett samre problem som latt kan l6sas i lugn och ro, skulle kunna bli ett stort och
kostsamt problem om det istéllet exponeras via media (Berggren, 2006).

3.2 Revisionskommitté

Revisionskommittén har sitt ursprung i den anglosaxiska varlden. Fragan om revisions-
kommittéernas roll har varit foremal for debatt i 6ver 50 ar i USA. Alla bolag som ér listade
pa New York Stock Exchange (1978), Nasdaq (1989) och AMEX (1992) maste sedan angivna
artal ha en revisionskommitté. | Storbritannien startade utvecklingen for ca 25 ar sedan, men
sa sent som i borjan av 90-talet hade fortfarande bara ungefar 50 % av de storsta brittiska
foretagen en revisionskommitté. Efter Cadbury-rapporten (1992), som forslog att alla brittiska
borsbolag skulle ha en revisionskommitté okade antalet revisionskommittéer snabbt. Redan
1994 hade déver 80 % av bdrsbolagen en revisionskommitté. Idag &r detta ett krav enligt
brittiska "b6rskoden”. Utanfér den anglosaxiska vérlden och inte bara i Sverige har det borjat
rora pa sig pa detta omrade. Pa flera hall i Kontinentaleuropa har stora bérsholag borjat infora
revisionskommittéer.

Revisionskommittén kan beskrivas som en arbetsgrupp inom styrelsen som har ett sérskilt
ansvar for kontrollen av foretagets riskhantering och finansiella rapportering. Det &r ett uttalat
syfte att stdrka de oberoende styrelseledamoternas stallning i styrelsen och skapa en balans
mellan dessa och foretagsledningen (Thorell, 2002). Revisionskommittén uppréttas av
styrelsen att utfora de aktiviteter som ger stod till och uppfylla sitt ansvar genom att
uppratthalla uppmarksamhet éver kvalitet, bokforing, revision, riskhantering, intern kontroll,
regelefterlevnad, anstalldas upptrddande och finansiella rapporteringar samt bolagsstyrningen
(Pickett, 2003). Revisionskommitténs komposition och duglighet ar oerhort viktigt. De far
inte ha relation med nagot annat féretag som kan paverka deras férmaga av oberoende
beddmning. De skall anstdllas genom en formell process av intressenternas val (Gray &
Manson, 2005).
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Det finns bade for- och nackdelar med revisionskommittéer. Férdelen &r att revisorerna far
stod i kontakterna med styrelsen och internrevisionen kan pa sa satt forbattra informationen
till styrelsen och darmed ocksa forbattra relationen med den. Det finns dock ocksa en risk att
styrelsen i storre utstrackning far andrahandsinformation om internrevisionen och det kan i sin
tur fa till foljd att relationen mellan internrevisionen och hela styrelsen snarare férsamras an
forbattras (SOU 2003:93).

3.3 Internrevisionens normgivare

| foljande avsnitt beskrivs de viktigaste normgivarna, vars riktlinjer internrevisionen bor folja
inom bank- och forsékringsbolag i Sverige.

3.3.1 The Institute of Internal Auditors (l1A)

The Institute of Internal Auditors (I1A) &r en internationell forening som grundades 1941 och
har sitt huvudkontor i Altamonte Springs i USA. Den dar en global plattform for
internrevision. Medlemmarna i foreningen kommer fran hela varlden och &r verksamma inom
internrevision, styrning, intern kontroll, 1T-revision, utbildning och sékerhet. I1A:s motto &r
”progress through sharing” och organisationen stodjer sina mer an hundra tusen medlemmar
over hela varlden. 11A:s medlemmar finns i hundrasextio l&nder och ungefar femtio tusen
medlemmar har fortjanat titeln Certified Internal Audit (I1A, 2006).

IlA:s vision &r att vara en global rost for internrevisionens profession. Genom att vara
internrevisionens vardeforesprakare tillnandahaller 11A sérskilda tjanster till sina medlemmar.
Som internrevisionens aktningsvarda myndighet publicerade 1A “Professional Practices
Framework” (PPF). Ramverket bestar av tre nivaer for global radgivning. Den hogsta nivan,
enligt 1A, &r “The International Standards for the Professional Practice of Internal Auditing”
och "Code of Ethics” som maste foljas av alla internrevisorer. Nasta niva ar "The Practice
Advisories” vilket ar en riktlinje for alla 11A:s medlemmar. Tredje nivan bestar av utveckling
och en bred dimension av program, produkter och tjanster som tillnandahaller professionella
utvecklingsmojligheter och utbildning till dem som véljer internrevision som yrke. PPF &r en
nyckelkomponent av 1lA:s globala rost (IIA, 2006). Internrevisorernas Fdorening
”Internrevisorerna” (IRF) &r en svensk forening for yrkesverksamma internrevisorer ansluten
till 1A (IRF, 2006).

3.3.2 Finansinspektionen

Finansinspektionen ar en myndighet som Gvervakar foretagen pa finansmarknaden i Sverige.
Deras uppdrag fran allméanheten — riksdag och regering — &r att bidra till att det finansiella
systemet fungerar effektivt och uppfyller kravet pa stabilitet. Finansinspektionens verksamhet
har tre huvudomraden:

e Tillstandsgivning. De utfardar tillstand till de foretag som vill erbjuda sina finansiella
tjanster till allmanheten. Men de ingriper ocksd mot foretag som misskoter sig, ytterst
genom att dra in deras tillstand.

¢ Regelgivning. Den finansiella verksamheten regleras i lagar och férordningar. De ger ut
kompletterande regler i form av foreskrifter, som &r bindande, och allmanna rad. Exempel
pa omraden for regelgivning ar krav pa hur stort kapital finansiella foretag maste ha,
spridning av risker i portfoljer samt intern kontroll och riskhantering.
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e Tillsyn. Finansiella foretag skall vara stabila, ha en val fungerande intern kontroll och
sund balans mellan kapital och risker. De undersoker foretag som star under deras tillsyn
och vidtar lampliga tillsynsatgarder. De kartlagger &ven risker och risktagande i olika
foretagsgrupper och i finanssektorn i sin helhet. De blickar framat och analyserar vad som
blir konsekvenserna av nya regler, makroekonomiska férandringar och struktur-
utvecklingen pa finansmarknaderna (FI, 2006).

3.3.3 Baselkommittén

Baselkommittén bildades 1974 i kolvattnet av den tyska Herstattbankens kollaps. Herstatt var
ingen stor bank, men dess undergang visade pa en allvarlig risk i valutamarknaden, som inte
kunde botas genom enbart nationella atgarder. Kommittén har alltsedan dess arbetat for ett
gemensamt globalt synsétt for internationellt verksamma banker vad avser regler och tillsyn
av risker och kapital. Kommittén beslutade 1988 om ett regelverk for att berdkna kapitalkrav
for kreditrisker i internationella banker, populért kallat "Kamrat 8 procent”. Vid mitten av
1990-talet tillkom regler for att berédkna kapitalkrav for marknadsrisker (FI, 2004).

Baselkommittén bestar av hdgre representanter fran bankdvervakande myndigheter och
centralbanker fran tolv olika lander. De lander som ingar i kommittén &r Kanada, Belgien,
Frankrike, Tyskland, Italien, Japan, Luxemburg, Nederldnderna, Sverige, Schweiz,
Storbritannien och USA. Baselkommittén anser effektiv intern kontroll som en Kkritisk
komponent av ledningen av en bank och en grund for s&ker operation inom bank-
organisationer (Pickett, 2003).

Baselkommitténs nuvarande projekt, Basel 11, hojer ambitionsnivan kraftigt jamfort med 1988
ars regel. Till nyheterna hor till att:

o Kapitaltdckningsreglerna for kreditrisker skall géras mer riskkansliga.

o Internationellt verksamma banker som dr sofistikerade i sin riskhantering skall kunna
anvanda egna metoder i berdkning av det kommande kapitalkravet.

e Operativa risker bryts ut och blir ett eget riskomrade med separat kapitalkrav (FI, 2004).

3.4 Internrevision och bolagsstyrning

Enligt Fértroendekomissionens forslag &r ordet “bolagsstyrning” den bésta dversattningen av
det engelska begreppet “corporate governance”. Den definierar bolagsstyrning som “den
optimala arbetsfordelningen mellan &gare, styrelse och ledning samt det system genom vilket
foretag styrs och kontrolleras” (SOU 2004:47).

3.4.1 Principal-agent teorin

En av utgangspunkterna for bolagsstyrningen ar principal-agent teorin som behandlar
problematiken som uppstar vid separationen mellan dgande- och kontrollfunktionen i stora
borsnoterade foretag. Teorin beskrevs for forsta gangen av Steve Ross 1973 (Wood, 2006). |
den enklaste principal-agent relationsformen ger den ena sidan (principal) till den andra sidan
(agent) ratt att agera a dennes vagnar. Darmed &r agenten ansvarig for att ta beslut som gynnar
principalens intresse. Dock intraffar ofta ett problem i sadana relationer: det uppstar
intressekonflikter mellan principalen och agenten. Agenten kan ta beslut vilka inte gynnar
principalens utan agentens intresse (McCall, 2002).
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Agenten kan férmodligen ofta ha annorlunda motivationer &n principalen. Den kan vara
paverkad av olika faktorer sasom bl.a. finansiell ersattning, mojligheter pa arbetsmarknaden
och relationer med andra parter som inte ar direkt relevanta till principalen. Det kan resultera
bl.a. i tendensen att agenten blir mer optimistisk angaende den ekonomiska prestationen av
affarsenheten eller sin egen prestation &n vad som verkligen &r fallet. (Audit Quality, 2005).
Det finns ocksa en skillnad mellan parterna vad géller risktagande. Ledningen brukar vara
mindre riskvillig eftersom deras inkomst ar knuten till detta enda bolag medan aktiedgare kan
sprida sina risker genom sammansattningen av aktieportféljen (SOU 2004:47). Ytterligare
skillnader mellan principalen och agenten é&r tillgang till information, dar principalens
mojligheter ar mycket mer begransade an agentens (Adams, 1994). For att atgarda dessa
problem infoér ofta principalen nagon slags évervakningsfunktion av agentens agerande som
t.ex. internrevision. | ljuset av principal-agent teorin kan styrelsen identifieras som
principalen, ledningen som agenten och internrevisionen dar styrelsens betrodda oberoende och
neutrala 6vervakningsorgan. Mer specifikt, internrevisionen fungerar som styrelsens
forlangda arm som representerar dess intressen och granskar ledningens agerande angaende
genomfdrandet av styrelsens beslut. Dartill rapporterar internrevisorer till styrelsen — i form
av kontrollfunktioner — angaende ledningens agerande (McCall, 2002).

3.4.2 Intressentteorin

Bolagsstyrningen omfattar procedurer och aktiviteter som anvénds av representanterna av en
organisations intressenter for att tillhandahdlla risk- och kontrolloversikt av processer
administrerade av ledningen (Gramling et al., 2004). Intressentteorin h&vdar att ett foretag har
ansvar gentemot alla dess intressenter. Intressenterna ar de personer som paverkar och
paverkas av foretaget. Post m.fl. (2002) anvéander foljande definition av begreppet
”intressent”: Intressenterna i ett bolag &r de individer och grupper som bidrar, antingen
frivilligt eller ofrivilligt, till dess vardeskapande kapacitet och aktiviteter, och &r darfor dess
potentiella formanstagare och/eller risktagare.” Trots att den grundlaggande orsaken till
foretagets existens ar dess kapacitet att skapa varde, beror legitimiteten av det moderna
foretaget som en samhallsinstitution pa dess formaga att motsvara forvantningarna av det
vaxande antalet av intressentgrupper. FOrutom dess aktiedgare, ar de andra intressent-
grupperna som foretaget skall ta hansyn bl.a. anstéllda, kreditgivare, kunder, leverantorer,
staten, kommunen m.m.

En av de viktigaste funktionerna av bolagsstyrningen &r att tillférsdkra kvaliten av den
finansiella rapporteringsprocessen at intressenterna (Cohen et al., 2004). Enligt Gramling
m.fl. (2004) star bolagsstyrningen pa fyra hornstenar: externrevisorn, revisorkommittén,
ledningen och internrevisionen, dér internrevisionen fungerar som en kalla till var och en av
de tre Ovriga parterna som d&r ansvariga for bolagsstyrningen. Darmed &ar de framsta
representanterna av foretagets intressenter, utifran de fyra hornstenarnas synvinkel,
revisionskommittén (som dar en del av styrelsen), ledningen, externrevisorerna och
internrevisionen. De andra parterna och institutionerna, som t.ex. normgivare, analytiker,
investerare, rattssystem, har ocksa indirekta roller i bolagsstyrningen. Dock anses det att de
forstnamnda har mer direkt och omedelbar verkan at bolagsstyrningen inom ett specifikt
foretag. 1A anser att internrevision bor bidra till bolagsstyrningen genom att utvardera och
forbattra processer vilket innebar (1) att varden och mal &r definierade och uppsatta samt
kommunicerade, (2) att malens fulloordande uppfoljs, (3) redovisningen ar sakrad samt (4) att
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vardena &r bevarade. Detta gor mojligt att placera internrevision inom ramen for
bolagsstyrningen (Picket, 2003):

Stakeholders

islati Final acc [
| Legislation, rules & regs —] nal accounts

External audit

Objectives
5 Director’s report
Policies
. Performance review
Strategies
Final accounts
Plans
N Accountin licies
Procedures B

ini Corp. gov. disclosures
Training and P- &g

development SI1C

Ethical standards

Figur 1. Kalla: Picket (2003).

Nya regelverk som SOX och Svensk kod for bolagsstyrning betonar ocksa betydelsen av
internrevisionsfunktionen som en viktig del av bolagsstyrningen. Internrevisionens roll har
starkts tack vare revisionskommitténs nya forpliktelse och atagandet som den fick. Intern-
revisionens funktion &r ett idealt satt for revisionskommittén att utféra nagra av sina
skyldigheter (Birchfield, 2004).

For att uppvisa att foretag ar ansvarsfulla och etiska i sitt foretagande gentemot intressenterna,
véljer manga foretag idag att frivilligt utoka sina rapporter till att omfatta foretagets
miljorelaterade, etiska och sociala forhallanden. Hallbarhetsredovisning blir allt vanligare,
ibland presenteras den som ett sjélvstandigt dokument och ibland som en del av foretagets
arsredovisning. Enligt McCuaig (2006) ar hallbarhetsredovisning i hogsta grad relevant till
internrevisionsfunktionen av tva orsaker. For det forsta, kan verktyg och tekniker som
anvands inom internrevisionens sakringsfunktion vara till nytta for att forbattra kvaliteten pa
informationen tillganglig for intressenterna angaende den finansiella rapporteringen,
regelefterlevnad och bolagsstyrningens fragor. For det andra, samtidigt som
hallbarhetsredovisningen Okar, kommer nya lampliga sakringsstandarder att behovas och
internrevisionens tjanster kommer att efterfragas. Internrevisorer har ett unikt perspektiv och
mojlighet att identifiera kritiska processer och utveckla meningsfulla prestationsmatt for deras
bransch och organisation. Foretag som upprattar hallbarhetsredovisning kommer att vilja ha
sina pastaenden granskade.

3.5 Nyaregelverk inom bolagsstyrningen

Bolagsstyrningen, och speciellt den interna kontrollen, har kommit allt mer i fokus under
senare ar. Detta hande i stort sett pa grund av de manga foretagsskandaler som skakat bade de
internationella och svenska ekonomiska marknaderna. Foretag som t.ex. Enron och
WorldCom i USA och Skandia i Sverige, har allvarligt skadat trovardigheten for naringslivet
och dess foretradare, vilket ledde till en stark fortroendekris for foretagsledare, féretag och
aktiemarknaden. For att aterfa trovardighet for naringslivet och dess foretradare har olika
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regelverk och normer vaxt fram gallande bolagsstyrningen, bade internationellt och nationellt
(Soderstrom et al., 2003). I USA 2002 antogs en lag, Sarbanes-Oxley Act (SOX), och i
Sverige borjade fran den 1 juli 2005 Svensk kod for bolagsstyrning att galla.

3.5.1 Sarbanes-Oxley Act

Lagens oOvergripande syfte ar att skydda investerare genom att forbattra innehall och
tillforlitlighet i foretags finansiella rapporter. Den galler for alla bolag noterade pa
amerikanska borsen och revisorsfirmor med uppdrag for saddana bolag (Soderstrom et al.,
2003). Lagen paverkar dven svenska och europeiska foretag. | Sverige ar de foretag som ar
noterade i USA och dotterbolag till amerikanska foretag som maste folja SOX. Lagen okade
foretagens skyldigheter vad det géller redovisning och uppféljning. Sektion 302 och 404 i
SOX reglerar foretagens interna kontroll, bade dess storlek och struktur samt processerna for
att planera och genomfora sakerhetskontrollerna. Enligt lagen &r foretagets intern kontroll
VD:s ansvar och en oberoende revisor maste bekréfta att kontrollen skots pa ett rattfardigt
satt. (Burrows et al, 2004). SOX medfor ocksa nya regler for revisionskommittéer, hardare
straff for overtradelser, restriktioner for externrevisorns radgivningsfunktion och modifiering
av de finansiella rapporterna (Tackett, J., 2004).

Trots att SOX stallde internrevisionen i fokus, kan den ha en tillbakadragande effekt pa
professionen. Under senaste decenniet har det talats mycket om internrevisionens proaktiva
roll inom organisationen och dess vérdeskapande kapacitet inom risk management,
bolagsstyrningen och kontrollprocesser. SOX flyttar dock internrevisionens fokus frdmst mot
regelefterlevnad, vilket kan leda till att internrevisorer tappar fran deras arbetsomrade
beddmningen av ké&rnverksamhetens operationella risker och internkontrollen utanfér den
finansiella rapporteringsprocessen (Mulcair, 2006).

3.5.2 Svensk kod for bolagsstyrning (Koden)

Sverige var ett av de sista landerna i Europa som inforde en nationell kod for bolagsstyrning
(Blix et al., 2005). | augusti 2002 tillsatte staten FOrtroendekomissionen for att granska
fortroendeskadliga foreteelser inom svenska néringslivet. Fortroendeproblemen forstarktes av
borsbubblan 1997-2002 och forklaras framst av hoga ersattningsnivaer och olampliga
ersattningssystem, felaktig ekonomisk information och oklara roll- och ansvarsgranser.
Svensk kod for bolagsstyrning utvecklades under 2003-2004 av Kodgruppen i samverkan med
Fortroendekommissionen samt med ett antal andra organisationer fran naringslivet
(Regeringskansliet, 2002). Koden ar ett led i sjalvregleringen inom naringslivet och galler for
46 bolag som ar noterade pa A-listan och 32 bolag pa O-listan (Precht, 2006). Foretag som
tillampar Koden skall antingen félja den, eller forklara och motivera eventuella avvikelser i en
bolagsstyrningsrapport som skall fogas till arsredovisningen (SOU, 2004:130).

Reglerna angaende internkontrollen redovisas i Koden i avsnitt 3.7, 3.8 samt 5.1 och 5.2.
Enligt Koden, skall styrelsen rapportera hur den interna kontrollen till den del som galler den
finansiella rapporteringen ar organiserad och hur vél den har fungerat under det senaste aret.
De foretag som inte har en sarskild granskningsfunktion (internrevision) maste varje ar
motivera sitt stéllningstagande. Vidare skall styrelsen l&mna upplysningar om hur den
sékerstéller den interna kontrollens kvalitet. Nar rapporten &r fardigstélld, skall en revisor
avge en sarskild granskningsberéttelse dver styrelsens rapport om den interna kontrollen,
vilken senare skall publiceras tillsammans med styrelsens rapport (SOU 2004:46).
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Enligt Karlsson et al. (2005) har regleringen inom bolagsstyrningen 6kat internrevisionens
roll i Sverige, dock géller det forst och frdmst dess granskande roll, vilket &r ett steg tillbaka i
professionens utveckling.

3.6 Internrevision och dess vardeskapande funktion inom
organisationen

Bolag existerar for att skapa vérde for dess &gare samt andra intressenter. Konceptet ar en
forklaring till foretagets existens. Detta mervarde kan bli definierat inte bara i monetdra
enheter men ocksa i objekt, idéer, handelser och processer (Drozd, 2004). Vérdet kan
definieras och skilja sig betydligt beroende pa foretagets typ och var det befinner sig. Dock
maste detta mervarde som internrevisionens funktion skapar at organisationen alltid definieras
utifran dess intressenters syn pa vad som frambringar varde for just deras organisation.
Anderson och George (2002) pastar att "varde liksom skonhet ligger i betraktarens 6gon: dar
en intressent ser en "kostnad”, kan en annan se ett “varde”. Saledes for att internrevisionen
skall fa synliga resultat, bor forvantningarna av dess nyckelintressenter — ledningen,
revisionskommittén och styrelsen — definieras klart och prioriteras (Price, 2002).

3.6.1 Vardeskapande aktiviteter inom internrevision

Trots att vardeskapande aktiviteter kan variera beroende pa manga faktorer, finns det
generella regler som galler for alla. Baserat pa mer ar 10 ars undersokningar av béasta
aktiviteter inom internrevision, har Roth (2003) identifierat fyra faktorer som kan hjélpa
internrevisorer hitta vad som &ar vardeskapande just inom deras organisation. For det forsta,
behdvs en djup kunskap av organisationen, inkluderat dess kultur, nyckelfigurer och
konkurrensmiljé. For det andra, mod att gora forandringar pa ett satt som intressenterna inte
forvéntar sig och kanske inte tror att de vill. Den tredje faktorn &r en bred kunskap av
professionens generella vérdeskapande aktiviteter. Den sista faktorn &r kreativitet for att
anpassa innovationer inom organisationen pa ett satt som leder till 6verraskande resultat och
overtraffar intressenternas forvéantningar. Tre av dessa faktorer — foretagskunskap, innovativ
kurage och kreativitet — representerar kompetens och personliga egenskaper som for de mesta
ar sjalvbeskrivande. De vérdeskapande aktiviteterna lamnar dock mycket rum for tolkningar.
Price (2002) har identifierat fem viktiga omraden pa hur en vél fungerande internrevisions-
avdelning kan skapa mervéarde:

¢ Maximera intakter — Forut spenderade inte internrevisionsavdelningarna mycket tid med
att hjélpa foretagen att maximera sina vinster men mojligheterna till forbattring inom detta
omrade &r stora. Att kontrollera och forhindra forluster, antingen fran faktureringsfel,
bedrageri eller dalig teknik ar omraden passande for internrevision. Tva andra omraden ar
att forsakra att teknik och kundrelationsmanagementprogram moéter de uppsatta malen.

e Kostnadskontroll — Medan internrevision traditionellt fokuserar pa kostnadsmanagement
har nya mojligheter for betydande besparingar kommit fram inom omraden som
telekommunikation, e-handel och supply chain management.

¢ Riskbeddmning — Riskmanagement och analysering av investeringsmojligheter &r hogt
prioriterade hos VD:n pa de flesta foretag. Internrevisorn ar en av de mest lampliga for att
hjélpa till med bedémning av dessa kritiska omraden.
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e Teknologi och relaterade verksamhetsprocesser — Internrevision bor ha (eller skaffa
sig) kunskapen for att vara i framkant for den teknologiska planeringen. Internrevisionen
bor granska alla betydande IT-drivna verksamhetsprocesser for att forsakra att malen har
uppnatts.

e Informationssakerstallning — Integriteten av foretagets information, dess kvalitet och
tidloshet, kontroll och sdkerhet nddvandiga for att sakerstélla informationens anvéndande
— allt detta gor det mojligt for internrevisionen att skapa vérde.

Ett konkret exempel som visar resultatet av internrevisionsarbete ges i en artikel av Colman
(2003). Internrevisionsavdelningen pa ett stort pappersmassaforetag har genom olika
aktiviteter sparat mycket pengar: internrevisionsintroduktion och identifieringen av
besparingar och kostnadsreduktioner gav $6,3 miljoner respektive $1,3 miljoner, due
diligence tjanster for tre foretagsforvarv och forsaljning gav $2 miljoner, internrevisionens
insats vid ett byggnadsprojekt véarde av $990 miljoner gav besparingar pa $1 miljon.

Mervarde enligt Roth (2002) innebér att internrevisionens funktion levererar eller skall, i en
néra framtid, leverera ett véarde for foretagets interna eller externa intressenter. VVardeskapande
ar:

= Att sékra strategier, vilket skall verkligen leda till uppfyllning av malen

= Att sékra att alla huvudrisker &r identifierade och omhéandertagna

= Att sakra att effektiv kontroll struktur ar pa plats

= Att sékra bra policys inom bolagsstyrningen

= Att komplettera externa revisionstjanster

= Att rekommendera och bevaka forbattringar inom operationella och kontrollprocesser
= Att ge stdd till revisionskommittén

= Att identifiera processfel

= Att ge oberoende radgivning till ledningen

= Att identifiera affarsmdojligheter

Mervarde ar att forbattra foretaget pa nagot satt. Mervarde medfor den egenskap som
mojliggor ndgot som kan tankas vara anvandbart, énskat och som har en monetéar paverkan
och uppskattas tack vare dess kvalitet och konkurrenskraft. Granskningar som inte kommer
till nagot resultat ar av inget varde. Revisioner som inte kan leverera minst ett av foljande
varden &r inte vardeskapande (Roth, 2002):

o Forbattrad kundservice — idéer for att forbattra hur affarsenheten betjanar sina kunder

e Pengabesparingar — aterbaring till foretaget eller reducerade kostnader tack vare intern-
revisionens granskning och rekommendationer

o Battre forstaelse av affarsrisker — affarsenheten har battre forstaelse av sina risker och har
identifierat passande sétt att minska risken eller acceptera den

o Forbattrad effektivitet — forbattrade processfloden som kan matas i reella termer vilket kan
mojliggora att affarsenheten nar prestationsmalen eller reducera tid/kostnad for processen

e Framjande av grupper — att erbjuda hjalp till kunden for att l16sa problem eller utveckla
processer

e Forstarkt efterlevnad av lagar och regler — att identifiera risker och paverkan fran lagar
och regler for att minska eventuella framtida boter och juridiska tvister
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e Forbattrad information — att identifiera felaktig data, filer, kalkyleringar, program m.m.
vilka kan leda till felaktig redovisning och styrning och som dérmed leder till felaktiga
beslut

o Bekréftad regelefterlevnad — bekréaftelse att foretaget foljer policy, procedurer och
processer som exponeras i hog grad for risker av misslyckande, bedrageri och brister pa
grund av hoga transaktionsvolymer

e Undviken kostnad — patagliga kostnadsbesparingar genom att anvanda internrevision
istallet for externa konsulter.

Vidare specificeras de vanligaste forekommande vardeskapande aktiviteterna under féljande
tre kategorier. Bland de mest etablerade aktiviteterna inom internrevision ndmns riskbaserade
internrevisionsprojekt, partnerskap med chefer och standardiserade elektroniska rapporter och
arbetsdokument. Nésta kategori &r aktiviteter som fortsatter vaxa i betydelse:

sjdlvbedémning av intern kontroll

radgivning

datoriserade revisionstekniker

riskbedomning vid utformning av den arliga revisionsplanen

arbete i grupp

traning i intern kontroll

systemimplementering.

Den tredje kategorin omfattar uppkommande aktiviteter, vilka ar bl.a. riskmanagement, e-
handel och Internetsakerhet samt fortlépande 6vervakning (Roth, 2002).

3.7 Existerande matt och matmetoder

Den moderna internrevisionen arbetar allt mer med verksamhetens processeffektivisering
vilken kan gora det nodvéndigt att fordndra en del inom organisationen. Affarsverksamhets-
forandringarna kan generellt krava bade personal och finansiella resurser och det finns valdigt
fa foretag som fortsatter satsa resurser at ett projekt utan bekraftelse av I6nsamma resultat
(Pwc, Best practices, 2004). Matning av resultat av en internrevisionsavdelning ar bade
omdiskuterat och en svarlost fraga. Mervardet forutsatter att det bidrar till organisationens
framgang och kan omvandlas till pengar, image, beteende och tjanster, for att namna nagra
omraden dar framgang kan matas (Roth, 2002). De matt som rekommenderas &ar framst
kvalitativa matt. Kvalitativa matt kan mata individuell prestation av en internrevisor, av en
internrevisionsarbetsgrupp och av en internrevisionsavdelning. Matten maste vara specifika
och passande for varje organisation och bor baseras pa organisationens mal. Kvalitativa matt
skall presenteras visuellt sa att de enkelt kan analyseras, dessutom skall de prepareras pa
periodisk basis, t.ex. kvartalshasis, sa att matten kan anvandas for att hitta problem och
identifiera problemorsak.

Kvalitativa matt mater inte nodvéandigt produktivitet. En organisation kan utféra granskning
under tre veckor medan en annan skulle behdva tre manader for en fullstandig revision.
Genom att skdra ned revisionsperioden minskar kanske foretaget kostnader men samtidigt
offras kvaliteten. Ett bra matt kan mata antal dagar nédvandiga for en internrevisionsgrupp for
att utforma slutrapportens utkast. Matning av tiden som avsatts pa preparationer jamfort med
faltarbete och efterrevisionsarbete kan ocksa vara anvandbar. Om tiden for faltarbete &r
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begransad, da vill kanske gruppen spendera mer tid pa preparationer for att inte forlora den
dyrbara tiden pa det som kunde goras tidigare (Dudley & Knobloch, 1998).

Foljande matt tycktes vara mest lampliga for att méata prestation av internrevision (Pwc, Best
practices, 2004):

Procent av revisorer som &r certifierade inom internrevision och relaterade &mnen
Procent av personalomséttning inom ké&rnpersonal inom internrevisionsavdelning
Procent av internrevisionens budget avsatt for fortldpande utbildning

Undersokning av kundtillfredsstallelse med internrevisionens rapporter och prestation
Medel antal ar av arbetslivserfarenhet av internrevisorer pa avdelningen

Procent av internrevisorer som gar vidare till andra avdelningar

Procent anstallda som gar till internrevision fran andra avdelningar.

Miller (2000) understryker det viktiga med att mata kundtillfredstéllelse. Endast genom att ga
tillbaka till behoven av internrevisionens nyckelintressenter och regelbundna uppféljning av
dess prestation i relation till forvantningarna av styrelsen, revisionskommittén, hdgsta
ledningen och mellanchefer kan internrevisionen tillfredstalla deras 6kade kontrollbehov och
mer krdvande forvéntningar (Guerin, 2005). Internrevisorer dr i stdndig kontakt med sina
kunder och uppdragsgivare och pratar mycket med dem. Da kan det tyckas att det inte skulle
finnas ett behov for undersokning av kundtillfredstéllelsen. Problemet &r att kunden och
internrevisorn kan ha olika uppfattningar om vilka punkter som &r de viktigaste att analysera
och fokusera pa. En kundundersékning méter inte bara tillfredstallelse utan hjéalper ocksa till
att hitta de punkter som kunden finner viktigast. P4 sa satt kan mycket onddigt arbete sparas
in (Miller, 2000).

Roth (2002) ger ett exempel av en kort och innovativ kundundersokning (Bilaga 1). Enkéten
bestar av tre delar. Den forsta delen "Satisfaction with the Audit Process” liknar manga andra.
Den fragar om kundtillfredstallelse inom fem omraden som utvarderas av kunden enligt en
sjugradig skala. Den andra delen "Result of the Audit” fragar om vilken av nio varden kunden
tycker att internrevisionen levererade. Revisorerna har diskuterat dessa varden med kunden
under planeringsstadiet. Den tredje delen av enkéten anvénder en innovativ metod for att
kvantifiera internrevisionens totala kostnad/intdkt. Det ar l&tt att berdkna kostnaden, dvs.
multiplicera revisionstimmar med revisionsavdelningens kostnad/arbetstimme. Svarigheten ar
att kvantifiera intékten, eftersom den till stérre delen & immateriell. For att kvantifiera den
ger enkaten till kunden revisionens monetara varde och fragar om kunden anser att
revisionens varde motsvarar kostnaden eller om den ar storre eller mindre.

IIA rekommenderar i boken A Balanced Scorecard Framework for Internal Auditing
Deparments” av M. Frigo (2002) att anvédnda Balance Score Card for att méta
internrevisionens prestation. Den stora fordelen med den har métmetoden &r att Balance Score
Card hjalper forena prestationsmatt med foretagets mal. The Balance Score Card bor vara
balanserad mellan externa matt for aktiedgare och kunder och interna matt for interna
affarsprocesser, innovation och tillvaxt. Den bor ocksa vara balanserad mellan matt for utfall
och matt for framtida prestationer (Harris, 2002). Pa nasta sida finns det ett exempel av vilka
matt och vilka omraden kan inga i internrevisionens Balance Score Card. Ett exempel pa en
prestationsrapport av ett foretags internrevisionsavdelning som utformades med hjalp av
Balance Score Card &r bifogat i Bilaga 2.
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Balanced Scorecard Approach

Quantitative Client Industry People Technical Innovation

Measures Service Knowledge Development Development

Quantitative Measures |Client Service Industry Knowledge

* Number of Audits scheduled; *« Responsiveness to special requests; [« Development of deep industry

* Number of Audits Completed; | Delivery of high quality service; knowledge,

+ Staff Turnover/Retention; « Management of client expectations; |« Applying that knowledge to help

« Client Satisfaction Ratings; « Building strong client relationships; solve complex client issues;

= Timeliness of Performance « Effective management of audit » Presenting and/or publishing
Feedback ; teams (meeting career and industry topics;

« Training/CPE Hours, development objectives, providing * Assisting in the development of IA

s Staff Satisfaction Ratings. timely feedback and balance). practice aids or tools;

+ Developing and contributing best
practices, emerging issues and
industry trends.

People Development Technical Development Innovation
e Coaching « Development of relevant technical * Number of best practices
s Development knowledge: identified & communicated within
¢ Mentoring + Internal Audit company or IAD,;
= Training * Accounting * Number of hours spent in industry
« Recruiting e Regulatory or other specialized training;

« Technology + Involvement in Professional

Organizations (llA, CPA, etc.)

* Thought Leadership

* Use of technology in audits

» Creativity and efficiency

« Enhanced audit process

OH 6-7

January 1, 2005

Kalla: Internrevisorerna
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3.8 Internrevisionens kommunikation med 6vriga affarsenheter

Effektiv kommunikation dr en viktig tegelsten inom internrevision. Att kommunicera val ar
angelaget for internrevisorerna for att deras framgang beror valdigt mycket pa relationen med
medarbetare, ledningen och kunder (Loss, 2000). For att en internrevisor skall kunna hitta
sanningen, formedla den, interagera effektivt, Overtyga, paverka, forhandla — ar det
nodvandigt att han har bade talang for att kommunicera och kunskaper i &mnet (McNamee,
1993). Framgangen for internrevisionen grundar sig pa hur intressenterna uppfattar vardet av
revisorernas arbete. Att kunna ge bra feedback och kunna kommunicera revisionsresultaten ut
i verksamheten &r viktiga verktyg for internrevisionens arbete (Beumer, 2004).

For att sakerstalla att internrevisionens uppgifter har uppfattats och handlingar grundade pa
revisionsarbete ar riktiga, ar det viktigt att kommunikationen skall vara val etablerad, logisk
organiserad och ordentlig presenterad (Hubbard, 2000). Att vélja det mest effektiva séttet att
kommunicera ar avgorande for internrevision. En skriftlig revisionsrapport &r nédvéndig i
vissa situationer, medan en val forberedd presentation &r angeldgen i vissa andra tillfallen.
Effektivitet och kvalitet i olika satt av kommunikation beror pa deras sammanhang. Det skall
inte forutsattas att en formell kommunikation alltid &r en skriftlig revisionsrapport. Enligt
“Practice Advisory 1210. A2-1”, som ar en del av ”Standards of Professional Practices
Framework”, kan en annan typ av kommunikation ocksa vara formell. Onddiga detaljer i
rapporter med komplexa uttryck kan inte kommunicera vél eller gora ett bra intryck. Det som
foreslas for revisionsrapporter ar att de skall vara utméarkande och attraktiva. Korthet ar en
nyckelkvalitet for effektiv kommunikation (Chambers, 2005).

I1A:s senaste definition av internrevision foreslar att internrevisionens tjanster ar for hela
organisationen och inte endast for nagon specifik del. Internrevision skall vara oberoende och
objektiv nar det galler att utféra arbetet. Det hander ibland att intressekonflikter uppstar
mellan internrevisorer och andra individer inom organisationen. Det &r viktigt for
internrevisorer att personliga relationer inte skall paverka revisionsarbetet (Pickett, 2003).
Enligt IIA visar internrevisorer hogsta grad av yrkesméssig objektivitet vid insamling,
utvérdering och kommunikation av information om den verksamhet eller process som
granskas. Internrevisorer skall ta alla relevanta omstiandigheter i beaktning och far inte
onddigtvis lata sig paverkas av sina egna eller andras intressen i sina bedomningar (l1A,
2006). Internrevisorer skall till internrevisionschefen rapportera alla situationer som kan
innebdra intressekonflikter. Chefen skall i dessa fall ge berdrda revisorer andra uppdrag.
Vidare framgar att en begransning i internrevisionens omfattning och inriktning kan goras.
Om en sadan begransning gors skall det redovisas, helst skriftligen, till styrelsen,
revisionskommittén eller annat ledningsorgan. Redovisning skall aven innehélla en
beskrivning av effekter som avgrénsningen kan fora med sig (SOU, 2003:93).
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras det insamlade materialet. Inledningsvis ges en presentation av de
intervjuade personer och deras fOretag. Vidare redogors det insamlade materialet som
beskriver olika aspekter av internrevisionens funktion inom organisationen.

4.1 Presentation av intervjuade personer och féretag

4.1.1 ForeningsSparbanken

ForeningsSparbanken &r en ledande nordisk-baltisk bankkoncern med 8,5 miljoner
privatkunder och 431 000 foretagskunder i Sverige, Estland, Lettland och Litauen.
Tillsammans med sparbankerna har koncernen drygt 750 kontor i Sverige. | de baltiska
landerna finns ytterligare drygt 280 kontor. Koncernen har &ven ndrvaro i Helsingfors,
Kaliningrad, Kdpenhamn, Luxemburg, Marbella, Moskva, New York, Oslo, Shanghai, St
Petersburg och Tokyo. Ar 2005 uppgick balansomslutningen till 1200 miljarder kronor och
antalet anstallda var cirka 16 000. Antal anstallda inom internrevision ar 40 personer. Vara
respondenter &r:

Catrin Fransson — regionchef. Har arbetat inom bank i 20 ar i olika chefsbefattningar. Hon
ar sedan 2 ar tillbaka ansvarig for norra Sverige.

Peter Strom — koncernkreditcontroller. Har arbetat inom bank i snart 20 &r. Sin nuvarande
befattning har han haft i ett ar.

Patrik Andersson — ansvarig for kontorsverksamhet i Goteborg. Har haft chefsbefattning
i mer &n 10 ar inom kontorsrorelsen i banken.

Anne Christine Sonesson — internrevisor inom koncernens kreditomrade. Har arbetat pa
ForeningsSparbanken i 12 ar. Innan dess hade hon arbetat inom olika revisionshyraer och har
arbetat med internrevision i 35 ar.

Per Hogberg — internrevisor. Ar certifierad IT-revision (CISA) och ocksa certifierad inom
IT-sékerhet (CISSP). Han har arbetat som internrevisor pa ForeningsSparbanken i drygt 1 ar.
Dessforinnan arbetade han med internrevision pa annat hall i 4 ar och med externrevision i 3
ar.

Annika Wallin — internrevisor. Har arbetat i sin nuvarande befattning i 2 ar. Tidigare

arbetade hon med internrevision i 8 ar och som controller 6 &r.

Jan Andersson — internrevisor. Har arbetat inom kontorsrorelsen i olika banker under
manga ar. Han har arbetat som internrevisor i snart 10 ar. Hans huvudsysselsattning ar mest
relaterad till kapitaltickning och med riskmodeller som behandlar bade kreditrisk och
marknadsrisk.
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4.1.2 Ovriga banker

Handelsbanken

Handelshanken ar en universalbank, det vill sdga levererar tjanster inom hela bankomradet.
Handelsbanken har en stark position pa den svenska marknaden med 455 kontor.
Handelsbanken hade per den 31 mars 2006 40 kontor i Norge, 36 i Finland, 35 i Danmark
samt 20 i Storbritannien samt i 13 andra lander for att stodja kontorsrérelsen pa
hemmamarknaderna. Balansomslutningen fér 2005 uppgick till 1 800 miljarder kronor och
antalet anstallda var cirka 10 000. Antal anstéllda inom internrevisionen ar 75 personer. Var
respondent &r:

Tord Jonerot — koncerninternrevisionschef. Har arbetat i sin nuvarande befattning sedan
1993 och har mangarig erfarenhet inom internrevision.

Nordea

Nordea &r den ledande finanskoncernen i Norden och Ostersjéregionen. Nordea har nastan 11
miljoner kunder och 6ver 1 100 kontor, och med sina 4,4 miljoner e-kunder ar ledande inom
banktjanster p& Internet. Ar 2005 uppgick balansomslutningen till 325,5 miljarder euro (drygt
3 000 miljarder kr) och antalet anstéllda var cirka 29 000. Det finns en gemensam
internrevisionsfunktion for Nordea med sammanlagt 120 anstdllda inom internrevision i 7
lander. Var respondent ar:

Eva-Lotta Rosenquist — Chief Internal Auditor inom Norden. Har arbetat i sin nuvarande
befattning sedan mars 2003. Har varit anstalld pa Nordea inom internrevision sedan 1998. Har
mangarig arbetslivserfarenhet inom revision. Hon har tva internationella certifieringar,
CISA(Certified Internal System Auditor) och CIA (Certified Internal Auditor).

SEB

SEB é&r en nordeuropeisk finansiell koncern for foretag, institutioner och privatpersoner som
verkar pa tio hemmamarknader i Norden, Baltikum, Polen, Tyskland och Ukraina. SEB har
drygt 680 bankkontor och 5 miljoner kunder. Koncernen finns representerad i ett 20-tal lander
jorden runt och har cirka 20 000 anstéllda. Balansomslutningen for 2005 uppgick till 1 900
miljarder kronor. Enligt var respondent pa SEB har internrevisionsfunktionen funnits i
atminstone 50 ar. Det finns 115 personer anstéllda inom internrevision éver hela varlden och
cirka 70 i Sverige. Var respondent ar:

Bernt Gyllenswéard — Senior Advisor at koncernledningen. Har arbetat i SEB i 17 ar, var
tidigare koncernrevisionschef pa banken. Innan dess har han arbetat lika lange med
externrevision som auktoriserad revisor. Han &r ocksa ledamot i IRF.

4.1.3 Forsékringsbolag

AFA Forsakring

AFA Forsékring ar samlingsnamnet for de tre forsdkringsbolagen AFA Livforsakring, AFA
Sjukforsakring och AFA Trygghetsforsékring. AFA Forsakrings huvudsakliga arbetsuppgift
ar att administrera avtalsforsédkringar som d&r bestdmda i kollektivavtal, eller andra
Overenskommelser mellan arbetsmarknadens parter. Avtalsforsdkringarna galler vid
arbetsbrist, sjukdom, foraldraledighet, arbetsskada och dodsfall. Cirka tre miljoner méanniskor
omfattas av minst en av dessa forsékringar. Det gor varje bolag inom AFA Forsakring till den
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storsta forsakringsgivaren inom sitt omrade. Foretaget har 250 anstéllda och 2005 uppgick
omséttningen till 200 miljarder kronor. Internrevisionsavdelningen utgérs av en person. Var
respondent &r:

Charlotta Loéfstrand Hjelm — internrevisor. Har arbetat som internrevisor pa AFA sedan
2001. Hon har arbetat pa foretaget pa olika befattningar sedan 1986. Hon &r ocksa sekreterare
i IRF.

If

If & Nordens ledande skadeforsékringsbolag med cirka 3,6 miljoner kunder i Norden och
Baltikum. If erbjuder skadeforsakringar for kunder pa nationella marknader i Sverige, Norge,
Finland, Danmark och Baltikum. Bruttopremieinkomsten var 37 miljarder svenska kronor ar
2005. Koncernen har cirka 6 600 anstallda. Internrevisionsfunktionen har funnits sedan 1999
da Finansinspektionen stallde krav pa att ha internrevisionsfunktion. Verksamheten har
funnits i de nordiska l&nderna och darmed finns det tre revisorer i Sverige, tre i Norge och tre
i Finland. Var respondent ar:

Bjorn Grinde — internrevisionschef. Har arbetat pa If sedan ett och ett halvt ar tillbaka och
tidigare har han arbetat som externrevisor.

Trygg-Hansa

Trygg-Hansa ar ett av Sveriges storsta sakforsakringsbolag. Sedan oktober 1999 ingar det i
den danska forsékringskoncernen Codan, vilken i sin tur &gs av Royal & Sun Alliance, ett av
varldens storsta forsakringsbolag. Trygg-Hansa erbjuder ett heltdckande sortiment av
sakforsakringar till privatpersoner och foretag. Under 2005 uppgick foretagets premievolym
till 10 miljarder kronor och det fanns omkring 1,8 miljoner kunder. Trygg-Hansa finns pa 30
orter runt om i landet och har idag ungefar 2 000 anstéllda. Antal sysselsatta inom
internrevisionsavdelningen i hela vérlden ar 85 medan i den nordiska delen finns 18 personer
som arbetar inom internrevision. Var respondent ar:

Johan Isaksson - Audit Manager. Har haft befattningen sedan ett och ett halvt ar tillbaka
och dessforinnan har han arbetat som internrevisor i 10 ar. Hans ansvarsomrade ar Sverige
och delar av Danmark.

4.1.4 Revisionsbyraer

Ohrlings PricewaterhouseCoopers (PwC)

PwC ar Sveriges ledande foretag inom revision, redovisning och radgivning med 3 000
medarbetare pa 125 kontor runt om i landet. Tack vare sina erfarna specialister och ett mycket
starkt internationellt néatverk erbjuder PwC till dvriga foretag internrevisionstjanster inom i
stort sett alla branscher. Dessutom foreslar det sin hjélp med skraddarsydda utbildningar och
aktiviteter for att utveckla internrevisionsfunktionen. Internrevisionsavdelning finns bara i
Stockholm och det &r 15 personer som jobbar dar. Var respondent &r:

Cecilia Nilsson - internrevisor. Har jobbat pd byran i 6 ar. Jobbade tidigare med
internrevision inom forsékringsbranschen.
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KPMG

KPMG dr ett av Sveriges ledande kunskapsforetag inom ekonomisk information med 1 600
medarbetare vid 60 kontor runt om i landet. KPMG:s avdelning for internrevision, Internal
Audit Services, ger rad och stdd till kunder i syfte att forstarka verktygen for styrning och
uppféljning av verksamheten. De arbetar systematiskt med att utvdrdera och forbattra
effektiviteten inom risk management-, kontroll- och ledningsprocesserna. Det kan gélla allt
fran metodutveckling och resursforstarkning till implementering av nyckelfardiga
internrevisionsfunktioner och kvalitetssakring. Det finns 20 personer som arbetar i
internrevisionsavdelningen, som befinner sig i Stockholm. Var respondent &r:

Lena Stamgard — internrevisor. Har arbetat pa KPMG sedan 1997. Tidigare arbetade hon i
olika chefsbefattningar i 20 ar pa olika foretag.

4.1.5 Ovriga

Internrevisorernas Forening (IRF)

IRF @r internrevisorernas intresseorganisation i Sverige. Dess syfte &r att framja yrket och
vara en samlingsorganisation for internrevisorer runt om i landet. Den G6vergripande
malsattningen ar att Internrevisorerna skall vara den ledande branschorganisationen till stod
for alla svenska internrevisorer genom att utveckla internrevisionen i sa val teori som praktik.
Foreningen har cirka 460 medlemmar i Sverige.

Klas Scholdstrom — Generalsekreterare pa IRF de senaste 2 aren. Har mangarig erfarenhet
saval inom revision som internrevision.

Volvo IT

Volvo IT &r ett hel&gt dotterbolag och utgor en stédjande afférsenhet inom Volvokoncernen.
Foretaget levererar komplexa IT-I6sningar till alla delar i den industriella processen. Bland
kunderna finns Volvokoncernen, Ford-dgda Volvo Personvagnar och andra stora
industriforetag. Foretaget har 5 000 anstéllda Over hela varlden. Antal anstallda intern-
revisorer inom omraden kvalitet och miljo &r 25 personer.

Sten Ramaqyvist - internrevisor inom kvalitet och miljé. Har jobbat i nuvarande position pa
Volvo i 10 ar.
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4.2 Intervjusammanstallning

| detta avsnitt presenteras en sammanstallning av svaren fran de 15 respondenterna som
intervjuats for detta arbete. Har har vi valt att inte specificera vad respektive respondent sagt
da det inte bidrar till rapportens resultat.

4.2.1 Internrevisionens mal och dess funktion inom organisationen

Internrevisionens status i Sverige

Enligt var respondent pa IRF &r internrevision som profession relativt okand i Sverige och den
har relativt 1ag status. Orsaken till denna position &r antagligen att manga har fortfarande en
uppfattning som grundar sig pa den gamla synen fran 70- och 80-talet da internrevisionen inte
var den moderna vérdeskapande aktivitet den &r idag utan snarare agerade som foretagets
interna polis. Flera respondenter berattade att pa den tiden existerade oftast internrevisions-
avdelningen pa grund av externa krav och lagar och ofta fungerade som en “slutstation” for
aldre och/eller mindre behdvliga anstéllda.

Synen pa internrevisionens status beror ocksd pa branschen. Alla respondenter inom
banksektorn var dverens om att den har hdg status idag och &r mycket viktig for deras foretag.
Statusen inom forsékringsbranschen upplevs ocksa som hog men inte pa samma niva som
inom bankerna. En av respondenterna fran ett av forsakringsbolagen sager att internrevisionen
snarare &r respekterad an har hog status. Vad galler foretag inom Gvriga branscher ar det fa
som har internrevision. Oftast ar det foretag som &ar noterade i USA eller ar dotterbolag till
amerikanska foretag.

De senaste dren har statusen hojts genom att SOX och Svensk kod fér bolagsstyrning givit
draghjélp for professionen. Pa flera foretag i Sverige dar internrevisionen tidigare outsourcats,
har avdelningen aterinforts. Trygg-Hansa och Volvo IT har till och med anstallt personal som
ar specialiserade mot SOX. En av respondenterna sa att foretaget foljer valda delar av SOX
frivilligt, forst och framst pa grund av internationella kunders krav eller 6nskemal. De flesta
intervjuade foretag paverkas dock inte direkt av. SOX och Koden borjade galla relativt
nyligen. De flesta respondenter séger att tack vare dessa nya regelverk kommer internrevision
oftare upp pa agendan och diskuteras allt oftare. Dessutom skapar de en storre efterfragan pa
internrevisionens tjanster. Det finns emellertid en baksida av SOX och Koden och det ar deras
fokusering pa finansiell granskning och internkontroll. Tre av respondenterna papekade att
denna styrning riskerar att dra professionen tillbaka i tiden da den idag till stor del &ven
omfattar granskning av operationella risker.

Internrevisionens mal

De flesta internrevisorer ar eniga om att malet med internrevision & samma som IIA
beskriver i sin senaste definition, att internrevision &r en oberoende, objektiv sékrings- och
radgivningsverksamhet med uppgift att tillfora varde och forbattra verksamheten i olika
organisationer. Internrevisorerna fran IRF anser att internrevision hjalper organisationen att na
sina mal genom att systematiskt vérdera och oka effektiviteten i riskhantering, styrning och
kontroll samt ledningsprocesser. Internrevision ar styrelsens verktyg ute i verksamheten och
styrelsens malsattning ar att lagar och regelverk féljs, att det finns bra internkontroll och
effektivt utnyttjande av resurser bade i form av personal och materiella resurser.
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Generellt sett har internrevisionens roll forandrats i enlighet med globala férandringar. Fokus
har flyttats fran att granska organisationens enheter till att granska processer. Enligt en
respondent fran ett av forsakringsbolagen, & den huvudsakliga rollen av internrevision
“assurance” vilket ar en sédkringsfunktion. Konsultfunktionen kommer efter sakrings-
funktionen, och det innebér att ge rekommendationer, hur risker kan undvikas eller atgardas.
Han papekar dock att det &r svart att satta gransen mellan de tva funktionerna. Internrevision
handlar om att vara styrelsens hogra hand eller dgon och 6éron ute i verksamheten for att ge
styrelsen sékring att internkontrollen fungerar och att verksamheten foljer lagar och regler.
Radgivning det & mest vasentliga och avgérande inom internrevisionens expertomrade som
ar riskhantering.

En respondent inom bank anser att de tva funktionerna inte kan stéllas mot varandra utan de
gar hand i hand. Han papekar att séakringsfunktionen kan minskas for internrevisorerna genom
att storre delen av ansvaret for processkontroll inom verksamheten laggs pa ledningen. Vid en
internkontroll har en internrevisor majlighet att ge anvisningar eller rad och
rekommendationer till verksamheten som gor det mojligt att félja lagar och regelverk. Detta
innebdr att internrevisorn redan har en konsultativ roll &ven i sin sédkringsfunktion.

En respondent jamfor internrevision med ett skyddsnat at VD:n. Bildligt talat menar hon att
verksamheten kan ses som ett rally dar VD:n kér bilen och internrevisorn ar kartlasaren som
beskriver hur vagen ser ut och VD:n skall bedéma vilka risker han kan ta. Internrevision skall
hjalpa VD:n att styra foretaget pa det sattet som styrelsen vill och na de mal som styrelsen
satter upp.

Sammanfattningsvis har foretag foljande mal med internrevisionen enligt respondenterna:

Att styrelsen far relevant och tillforlitlig information som grund for sina beslut
Att sékerstalla god intern kontroll och regelefterlevnad

Att assistera foretagsledningen med styrning och riskhantering

Att sékerstélla foretagets strategi och hjalpa det att na sina mal

Att forbattra/effektivisera foretaget

Att sékerstalla bolagsstyrningsprocesser

Att tillfredstélla nyckelintressenternas/kundernas behov.

Eftersom internrevision &r en del av verksamheten &r det viktigt att dess mal ar kopplade till
organisationens mal. Enligt en respondent skapas foretagets strategi utifran fran en riskanalys.
Foretagets ledning har mycket bra forutsdttningar att ta fram riskanalysen. Det som
internrevisorerna kan gora ar att se hur ledningen gar tillvaga for att behandla riskerna och om
den har gjort det pa ett bra satt. Manga respondenter anser att internrevisionens mal ar
kopplad till organisationens dvergripande mal. En internrevisor inom bank anser att foretagets
storsta mal &r att maximera Iénsamheten och internrevisionens mal ar att skapa forutsattningar
for god lénsamhet. En annan respondent anser att internrevisionens mal utgar fran foretagets
mal och internrevisionen stéttar foretagets mal genom att sakerstalla att foretaget har goda
processer som leder till dess uppsatta mal.
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Kan det uppsta intressekonflikter mellan ledningens och styrelsens/ revisionskommitténs mal
for internrevisionen?

Detta ar en kanslig fraga och nastan alla respondenter var forsiktiga nar de svarade. Manga sa
att det kan uppsta konkurrens mellan malen att tillfredstélla affarsverksamhetens behov och
att tillfredstalla styrelsens mal med internrevision. Enligt en chef ar internkontrollen den
viktigaste funktionen av internrevision men respondenten menar att det kan handa att
styrelsen har mer fokus pa andra funktioner. En annan respondent med chefsbefattning havdar
att internrevisionen kan ha storre krav jamfort med ledningen nér det géller tillampning av
lagar och regelverk. Detta leder till att det uppstar ibland olika synpunkter eller uppfattningar
mellan ledningen och internrevisorer. Eftersom internrevisionen levererar vérdet till bade
styrelsen och foretaget ar det viktigt att den kan halla balansen mellan dessa tva intressenter.
Det dr klart att internrevisionen skall granska ledningen och rapportera till styrelsen, men
samarbetet mellan dessa parter maste ske med fortroende sa att det inte uppfattas att
internrevisionen “springer och skvallrar for styrelsen.”

En internrevisor inom en bank menar att intressekonflikter kan uppsta nar det galler malen
med internrevisionen, men i grunden &r internrevisionens mal att verksamheten skall uppna
sina mal och dar borde det inte finnas nagon konflikt. Konflikter uppstar da ledningen skoter
sina uppgifter i forhallande till verksamhetens operativa mal och som kan avvika fran
styrelsens strategiska mal. Enligt en respondent kan en annan konfliktsituation uppsta nar
ledning och internrevisorer gor olika bedémningar av risker och darmed hantera riskerna pa
olika sétt.

4.2.2 Internrevisionens vardeskapande funktion inom organisationen

Varfor kan en internrevisor skapa mervéarde at foretaget?

Svaren som fatts frdn respondenterna ar valdigt lika, de understryker internrevisorernas
helhetssyn pa organisationen. Det ar ganska fa inom organisationen som har en sadan
overblick som internrevisorer har. En internrevisor dgnar mycket av sin tid till att prata med
andra pa foretaget och anstéllda ofta delar med sig av sina tankar eftersom det kanske inte
finns nagon annan som lyssnar pa dem. En internrevisor inom bank havdar att de ar unika for
att de jobbar med alla enheter och nér de traffar andra for att diskutera har de en ganska unik
kunskapsbild éver var riskerna finns och hur god kontroll foretaget har pa verksamheten. En
internrevisor fran ett av forsakringsbolagen anser att eftersom de granskar objektivt och
oberoende samt rapporterar direkt till styrelsen ar detta ocksa en anledning till att
internrevisorer skapar vérde. Ett flertal respondenter framhdvde att internrevisionen &r
oberoende och objektiv och att det &r just darfér som den skapar varde i foretaget. Det &r sant
att manga har en djupare kunskap &n vad en internrevisor har inom respektive omrade, men
det ar latt att bli "hemmablind” och darfor &r det nyttigt om det &r en neutral granskare som
kan se saker pa ett annorlunda sétt.

Internrevisionens vardeskapande funktion

Fastén statusen i Sverige for internrevision varierar &r respondenterna i denna undersékning
Overens om att internrevision har definitivt en vdardeskapande funktion. En respondent
poangterade till och med att tillféra varde ar en malsattning for hans avdelning. Pa fragan om
vem som skall uppfatta vérdet blev det mest forekommande svaret
styrelsen/revisionskommittén och ledningen. Detta foljdes av aktiedgarna och hela
verksamheten. En respondent namnde ocksa den externa revisionen som intressent till intern-
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revisionen. En annan papekade att reglerande organ som Finansinspektionen &r en viktig
intressent samt staten (for statliga bolag).

For manga respondenter var det emellertid svart att formulera en definition pa vardet som
internrevisionen tillfor. Det &r intressant att notera att detta var lattare for de tre cheferna inom
FSB och deras definitioner var ofta relaterade till sina arbetsomraden. Internrevisorerna
borjade ofta med att beskriva vad de gor och endast efter detta argumenterade de sig fram till
en definition. Ord som ofta forekommer i respondenternas definitioner ar “forbattring”,
“effektivitet” och “intern kontroll”. Férutom detta har féljande lista Gver mervérdet som
internrevisionen skapar fatts fran respondenternas svar:

e Mojlighet att fundera pa varfor vi gor saker pa ett visst satt och omprova vart arbetssatt.
Att minska kreditforlusterna. Problem kan hittas tidigt och darigenom undviks daliga
affarer och forbattra intakterna pa affarerna.

Att bidra till foretagets 6kade marknadsvérde.

Att kunna arbeta battre och gora farre fel.

Battre styrning genom battre information.

Att spara pengar.

Att skapa trygghetskénsla sa att organisationen verkligen fungerar pa det sétt som tankt.
Att bidra till att behalla den kultur som ledningen vill uppratthalla.

Rutinerna fungerar smidigare och effektivare.

Undvika omedvetet risktagande (bade finansiella och operativa).

Att ha kontroll dver riskerna.

Att ge en objektiv verksamhetsbild till styrelsen.

Att sékerstélla att hela foretaget driver mot samma mal.

Att vara skyddsnat at ledningen, dvs. skall hjalpa VVD:n att styra foretaget pa det satt som
styrelsen vill.

Att halla styrelsen informerad om verksamhetsriskerna.

e Att vara radgivare at den operativa ledningen.

e Att bidra till 6kat fortroende hos foretagets kunder.

Det finns inte en gemensam definition som kan generaliseras eftersom den skiljer sig mellan
foretagen beroende pa deras kultur och milj6. Inuti ett och samma foretag kan olika
affarsenheter ha olika syn pa internrevisionens mervarde. En ytterligare faktor ar att vardefullt
kan andras med tiden, vad som gallde for nagra ar sedan kanske inte ar aktuellt idag.

Nasta fraga om hur internrevisionen kunde skapa mervarde at verksamheten pa basta satt
stélldes endast till internrevisorerna. Orsaken &r att de 6vriga respondenterna endast kan svara
om fragor som ror deras affarsenhet eller avdelning medan vi ville fa reda pa den aktivitet
som ar vardefullast for foretaget i sin helhet. Majoriteten ansag att det ar mycket viktigt att
beddoma affarsriskerna, vilket innebér att de skall identifieras, métas och fdljas upp. En
respondent understrok att det ar inte bara de finansiella riskerna som &r farliga utan
framforallt de operationella eftersom de ar svarare att hitta. Ett annat vardefullt satt att bidra
till nyttan &r att sékra att processer ar felfria och att arbeta med kontinuerlig effektivisering av
dem. Dessutom anser flera av dem att det ar viktigt att internrevisionen haller sina faststallda
tidsplaner for sina granskningar for att enheten skall kunna arbeta effektivt och pa sa satt halla
nere sina kostnader.
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Eftersom respondenterna har noterat att definitionen pa vardet kan variera beroende pa olika
faktorer stalldes det en fraga om hur internrevisionen kan identifiera de varden som é&r
viktigast for deras foretag. Respondenterna bland FSB:s ledning var dverens om att det basta
séttet &r att ha regelbundna diskussioner mellan dem och internrevisorerna for att kunna tipsa
om de punkter som &r i mest behov av granskning for tillfallet. Hos internrevisorerna var
reaktionen pa denna fraga inte alltid samstammig. En del var uppriktigt 6verraskade att denna
fraga stalldes eftersom de ansdg att det inte ar deras uppgift att identifiera de viktigaste
omraden som skall granskas, utan att detta ar en uppgift for styrelsen da internrevisorerna
arbetar pa uppdrag av dem. De revisorer som gav ett svar sa att det gar att 16sa detta genom att
gora en riskanalys och utifran den vélja granskningsprojekten. Férutom detta namnde endast
en av dem samma svar som de tre cheferna, att det &r viktigt att ha en kontinuerlig dialog med
viktiga personer inom foretaget. Respondenten la ocksa till att det ar viktigt att satta sig in i all
vasentlig skriftlig kommunikation for att forsta vart foretaget ar pa vag.

Den avslutande fragan vad galler véardeskapande var vad som ytterligare kan goras inom
internrevisionen for att maximera nyttan. Atta av 15 respondenter svarade att det kan goras
genom att forbattra kommunikationen och samarbetet med andra enheter. Andra omraden som
ansags viktiga var en forstarkning av internkontrollen, forbattrad riskanalys, kompetens-
hojning inom respondentens karnomrade samt fortsatt kontinuerlig utveckling av
verksamheten genom standiga forbattringar.

Matt och matmetoder

Vara respondenter pa revisionsbyraerna uppgav att de inte kande till nagra foretag bland sina
kunder som mater internrevisionsavdelningens prestation. Anledningen till detta dr att det
kravs stora resurser for att genomfora ett sadant projekt. Dessutom tyckte en av
respondenterna att det inte finns ett rattvist satt att beddma internrevisionens prestation. Den
andra uppgav att det skulle kunna ga att mata den. Hon anser att det finns 4 viktiga
matomraden: kunder/intressenter, medarbetarna (internrevisorer), revisionsprocessen och
utbildning/utveckling. Respondenten pa IRF kommenterade att det ar svart att mata vardet
som internrevisionen skapar eftersom de alltid samarbetar med nagon annan enhet inom
verksamheten och da &r det svart att urskilja detta mervarde. Dock rekommenderar IRF att
anvanda Balance Score Card for detta andamal. Motiveringen till detta &r att Balance Score
Card har manga olika indikatorer och kan ge en helhetshild pa prestationen.

I denna undersékning mater 4 av foretagen pa nagot sétt internrevisionens prestation: FSB,
Nordea, SEB och Trygg-Hansa. Trygg-Hansa mater antalet gjorda granskningar och far
feedback fran internrevisionens kunder med hjalp av ett frageformular efter varje projekt. De
tre resterande foretagen anvander sig av Balance Score Card och gor arliga undersokningar
bland sina kunder/intressenter (chefer och ledningen) och bland medarbetarna inom
internrevision. Nordea efterfragar ocksa feedback efter varje revision i form av en mycket
kort enkat. Foretagens Balance Score Card bestar av olika indikatorer, KPI, som ar fordelade
pa nagra omraden. Nordea mater foljande omraden: finansiell, intern kontroll och utbildning.
FSB har fem omraden: produktivitet, kostnadseffektivitet, vardeskapande kapacitet, personal
och kunder (Bilaga 3). SEB anvander sig av foljande matt:

e Personalens utnyttjande av arbetstiden: planering, genomférande, rapportering,
uppfoljning, utbildning samt interntid

o Individuella utvecklingsplaner med regelbunden uppféljning

¢ Kundnojdhet
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e Matning av revisionstid: planering, genomforande, rapportering, svar, atagande och
genomfdrande

e Statistik pa utestaende ataganden fran organisationen, speciellt dar 6verenskommen tid for
atgardande overskrids

e Best Practice-jamférelser med 6vriga jamforbara institutioner i Sverige och internationellt

o Extern kvalitetsbeddmning

e Maétning av personalndjdhet.

Foretagen sager att det &r svart att hitta tydliga matt och matmetoder eftersom det & mjuka
vérden. Dessutom kraver Balance Score Card regelbundna omvarderingar da nagra mal kan
vara viktigare under en begransad tid.

Kommunikationens roll for internrevisionens funktion

Internrevision utgor en oberoende enhet och den har i uppdrag att rapportera till styrelsen och
revisionskommittén, i alla de undersokta foretagen forutom ett. Rapporteringsrutinerna hos
alla foretagen ar ocksa likadana pa sa sétt att internrevisionen skall rapportera forst och framst
till styrelsen och sedan till ledningen. Rapporteringar sker &ven till de enheter som
internrevisorer reviderar. Pa de flesta foretagen traffar internrevisorer styrelsen en gang per ar.
Ledningen traffar internrevisorerna kvartalsvis samt vid manatliga avstamningar. Ledningen
och internrevisorer har ocksa l6pande kontakt i olika fragestallningar. Kontakt mellan ledning
och internrevisorer beror pa pagaende projekt.

Nar det galler rapportering berattar respondenterna att rapporteringar sker bade skriftligt och
muntligt. Den skriftliga rapporteringspresentationen &r ganska avgdrande. Den kan ske med
hjélp av PowerPoint presentation och OH-bilder. Det &r viktigt att kunna kommunicera pa ratt
satt och kombinera tal och skrift for att fa fram det 6nskvérda budskapet. Enligt en respondent
ger den muntliga kommunikationen storre mojlighet att framfora det som &r positivt och i den
skriftliga ar det lattare att framhava det som ar daligt. En viktig del av kommunikationen &r
talesattet som skall vara tydligt, 6dmjukt och anpassas till situationen och motesdeltagarna.
Enligt en respondent forsoker internrevisorerna genom att stilla hogre krav pa tydlig och
fullstdndig kommunikation skapa fortroende med alla i ledningen och medarbetarna. Detta
gor att ledningen och medarbetarna kénner 6ppenhet i kommunikationen.

Enligt en annan respondent kraver formell rapportering till styrelsen ocksa lépande kontakt
med foretagsledningen for att fa information om vad som héander i foretaget och den
informationen &r otrolig viktig for att kunna prestera ett bra resultat for styrelsen. Har ar det
inte bara viktigt att komma fram till ett bra resultat. Om internrevisorerna inte kan formedla
sitt budskap kommer deras arbete inte att bidra till nagra forbattringar ndgonstans. Dessutom,
om foretagsledningen inte upplever att internrevisorerna levererar varde, orkar de inte lagga
energi pa internrevisionen. Flera respondenter i undersokningen anser att kommunikativa
fardigheter & nagot som revisorer traditionellt sett inte har sina storsta kunskaper i. Trots
detta hade endast tvd av de undersokta foretagen kurser i kommunikation for sina
internrevisorer. Vart att notera att de flesta respondenter &r till och med mycket ndjda med
den existerande kommunikationen och kommunikationsrutinerna.
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5. Analys

Detta kapitel redogor for var analys, dar empirin granskas i ljuset av uppsatsens teoretiska
referensram. Kapitlet ar indelat efter tva fokusomraden, dar vi analyserar olika aspekter av
internrevisionens funktion inom organisationen samt dess vardeskapande funktion.

5.1 Internrevisionens mal och dess funktion inom organisationen

5.1.1 Internrevisionens status i Sverige

Internrevision &r troligtvis inte sa spannande for den oinvigde. Denna asikt har sitt ursprung i
den uppfattning som bildades under 70- och 80-talet da internrevisionen inte ansags vara en
sarskilt vardefull funktion inom organisationen och hade relativt Iag status. Orsaken till detta
ar att funktionen fanns endast for att uppfylla externa krav, lagar och regler. Efter de stora
skandalerna inom néringslivet har internrevision hamnat i fokus som “den tysta hjélten”
(Berggren, 2006). Internrevisionens status har emellertid forandrats de senaste aren. Kraven
pa internrevision okade ocksa nar 1A publicerade den nya definitionen av internrevision som
tydligt klargor att internrevision har som uppgift att tillféra varde at affarsverksamheten. Aven
om internrevisionens betydelse stadigt dkat de senaste aren och hamnat i fokus och blivit
viktigare an nagonsin, finns det fortfarande de som tycker att internrevisionen har lag status.
Skillnader i uppfattning beror troligtvis pa branschen da internrevision inom vissa branscher
inte lyckats skapa det mervérde for sina foretag som i vissa andra branscher.

Internrevisionens status har hojts tack vare 6kad medvetenhet om vikten av god internkontroll
efter ett antal stora foretagsskandaler. Regelverk som SOX i USA och Svensk kod for
bolagsstyrning i Sverige har paverkat foretagen att arbeta med den interna kontrollen.
Trenderna pa marknaden har lett till att foretagen vérderar sina internrevisionsavdelningar
hogt och har fatt okat intresse for att investera i internrevision. Foretag som &r noterade i USA
har direkt paverkats av SOX. En del av dem har till och med anstéllt ny personal i sa kallade
SOX-grupper som granskar hela verksamheten enligt regelverket. Foretag som inte ar
noterade i USA paverkas inte direkt av SOX men respekterar anda regelverket. Dels for att de
forsoker vara progressiva och dels for deras internationella kunder mer eller mindre
forutsatter att foretagen skall i alla fall efterleva de vésentliga delarna av SOX. Déremot har
Koden paverkat svenska foretag. Den kraver att inte bara noterade aktiebolag utan ocksa stora
onoterade bolag att ta stéllning till att inratta en internrevision eller motivera avvikelser i sin
arsredovisning. Manga foretag som tidigare outsourcat funktionen, har aterinfort
internrevision tack vare Koden. En del av respondenterna tycker att Koden lagger ansvaret av
internkontrollen pa styrelsen. Det finns dock en risk att Koden kan dra tillbaka
internrevisionens roll till den gamla rollen som finansiell granskare och granskare av
regelefterlevnad. IRF anser att da det finns manga majligheter for internrevisorer med Koden
finns det ocksa en fara. Faran &r att internrevisionen misslyckas att visa sig som en vardefull
funktion inom organisationen. Om nyttan av internrevisionen inte syns, kan det bli en
forklaring till varfor bolagen undviker att inrdtta internrevision. Ansvaret ligger hos
internrevisorerna sjélva att inse detta och visa sin kompetens. Internrevision kan hédvda sig
sjalv och skaffa en betydligt hogre status om revisorerna kan visa vilka resultat deras
beddémningar ger.
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5.1.2 Internrevisionens mal

Internrevisionen atnjuter idag en helt annan stallning an tidigare. Hela konceptet har
forandrats ganska mycket under de senaste aren. De viktigaste forandringar som skett ar:

Okat samarbete med ledningen

Fran upptackande till férebyggande funktion

Fran granskning av internkontroll och regelefterlevnad till riskbaserad inriktning
Mot radgivning

Fran fokus pa det forflutna till att fokusera pa framtiden

Mer fokus pa organisationens objektivitet, strategier och risker.

Den vanligaste orsaken till férandringarna &r att organisationer kraver mer patagliga bevis av
vardefullt bidrag fran varje funktion. En annan orsak kan vara att okat atagande for
organisationen, styrelsen och ledningen kraver forbattrat prestation och dérmed mer
uppmarksamhet pa bolagsstyrningen.

Internrevision skall tillfredstalla sina kunder med hjélp av sina olika funktioner. Malet med
internrevisionen ar att tillfora vérde till verksamheten genom sékring av riskhantering,
internkontroll och bolagsstyrning samt genom att frdmja stdndig forbattring inom
verksamheten. En respondent menar att internrevision ar som ett skyddsnat at ledningen som
visar vagen for det standiga forbattringsarbetet vad géller utvecklingen av processer. | och
med det, maste internrevisionen uppdatera sig av organisationens utvecklande strategi och
riskprofil. For att kunna tillfredsstélla kundernas behov bor internrevisionen stérka och
utveckla riskhanteringen och inte kéra samma rutiner ar efter ar. Ett annat mal med
internrevision &r att granska tillforlitligheten och enhetligheten i den ekonomiska och
operativa informationen eftersom rapporteringen ar riktad till styrelsen som grundar sina
beslut pa den information som den fatt fran internrevisionen. Internrevisionen ar styrelsens
verktyg i verksamheten som & ena sidan tillhandahaller sakring att den interna kontrollen
fungerar samt 4 andra sidan ge rad och rekommendationer som kan hjalpa att forbattra
organisationen. Vissa respondenter anser att sakringsfunktionen ar huvudfunktionen av
internrevisionen men det & svart att sitta en grans mellan sakrings- och
radgivningsfunktionen.

Ett relativt gemensamt svar angaende koppling mellan internrevisionens och organisationens
mal dverensstammer med teorin. Manga respondenter anser att eftersom internrevision ar en
del av verksamheten ar det angelaget att dess mal &r kopplade till verksamhetens mal. Detta
gors genom att revisionsplanen formuleras utifran den riskanalys som ledningen har tagit
fram nar det galler att utforma foretagets strategi. En av internrevisionens mal ar att ge
forslag till forbattringar av processer inom organisationer och tillfredstalla sina
kunder/intressenter. For att tillfredsstalla sina kunder maste internrevisionen kommunicera
med dem for att veta vad de har for behov. Genom att ta reda pa och uppfylla kundernas
behov anpassar internrevisionen sina mal till organisationens mal och pa sa satt kopplas
internrevisionens mal med organisationens strategiska mal.
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5.1.3 Kan det uppsta intressekonflikter mellan ledningens och
styrelsens/ revisionskommitténs mal for internrevisionen?

Problematiken enligt principal-agent teorin, att det kan uppsta intressekonflikter mellan agent
(ledningen) och principal (styrelsen), kan inte undvikas. Internrevisionens roll som radgivare
samt som den som utfor revisionen pa samma avdelning kan vara en orsak till konflikt. Det
kan ocksa vara att styrelsen inte ser pa verksamheten pa samma satt som ledningen och att
ledningen har annorlunda forvantningar pa verksamheten an styrelsen. Det &r intressant att
poangtera att under intervjuerna var de flesta respondenter eniga om att det kan uppsta
intressekonflikter, dock k&nner ingen till problem inom det egna foretaget. Vi antar att svaret
som vi fatt beror pa fragans kanslighet. For att undvika problem &r det viktigt for
internrevisorerna att hitta ett effektivt satt att tillfredstélla sina kunder. Detta & mojligt genom
att agera som en oberoende aktor, att forsoka héalla balansen mellan bade ledningen och
styrelsen. Internrevisionen skall stréva efter att skapa fortroende hos ledningen nér det géller
granskningen. Bade styrelsen och ledningen kraver att internrevisionen levererar vérde till
dem. Det ar darfor nodvandigt for internrevisionen att undvika sadana konflikter inom
organisationen. Det & mojligt genom att ha en bra kontakt och samarbete med ledningen samt
att ha hog integritet och objektivitet.

5.2 Internrevisionens vardeskapande funktion inom organisationen

Foretag existerar for att skapa varde at sina dgare och andra intressenter. Marknaden idag blir
allt mer global och foretagen utsatts for allt hardare konkurrens vilket medfor att de maste bli
allt effektivare for att kunna havda sig. Denna utveckling kraver att alla enheter pa ett foretag
maste arbeta for att kunna bli effektivare. | och med att internrevisionen &r en del av foretaget
maste dess slutgiltiga mal vara att tillfora vérde till foretaget.

5.2.1 Varfor kan en internrevisor skapa mervarde at féretaget?

Internrevisorer har en unik position i verksamheten eftersom deras avdelning arbetar med alla
nivaer och avdelningar inom foretaget. Under loppet av ett ar gor internrevisionen ett antal
revisioner inom olika omraden och enheter. Detta ger dem majligheten att jamfora hur val
processerna fungerar pa olika hall och lara sig det basta séttet som sedan kan implementeras i
resten av foretaget. Thevenin (1997) liknar internrevisorn vid ett "honungsbi som korsar
politiska, geografiska och funktionella granser, pollinerande varje affédrsenhet som besoks
med de bésta arbetssatten fran andra avdelningar.” Respondenterna framhaver intern-
revisionens helhetssyn pa organisationen som valdigt fa andra har i foretaget. Emellertid har
aven koncernledningen bra Oversikt Over organisationen och far information fran hela
foretaget. Dock har internrevisionen har en fordel genom sitt oberoende och objektivitet.
Saledes har de dven har en unik position genom att de rapporterar neutral information direkt
till styrelsen. Internrevisionens oberoende karaktér och objektivitet gor det mojligt att tillfora
varde eftersom den granskningen &r helt neutral och &r bara for foretagets nytta. Det &ar
normalt att det pa varje enhet finns personer som har mycket djupare kunskaper om sin del av
verksamheten &n vad en internrevisor har, men det ar ofta bra att ha nagon som kan betrakta
verksamheten utifran och se saker pa ett annorlunda sétt. De som jobbar inom en avdelning
har ofta inte tid att koncentrera sig pa att utfora en kritisk granskning av arbetsprocesserna
eftersom vardagliga rutiner kraver all deras koncentration och tid. Da ar det en stor fordel att
kunna anvanda sig av en utomstaende granskare som har som sin enda uppgift att analysera
avdelningen. Den objektiva rollen &r har ocksa viktig eftersom eventuella férandringsforslag
inte kan tolkas som resultatet av en intern maktkamp pa avdelningen.
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For att kunna bli en framgangsrik internrevisor maste han eller hon besitta ett flertal viktiga
egenskaper. Det allra viktigaste ar att det krévs stor kunskap om foretaget, dess organisation
och arbetsprocesser. En annan egenskap som sarskiljer dagens internrevisorer fran gardagens
ar vad Roth (2003) kallar innovativ kurage, vilket betyder att revisorn maste standigt
ifrdgasatta sitt arbetssatt och inte vara radd att ibland ta upp obekvama diskussioner. Flera
respondenter namnde strdvan efter standiga forbattringar vilket kraver kreativa manniskor och
ar den tredje egenskapen Roth ndmnde. Vad som ytterligare kommit fram i denna
undersokning var att flera respondenter papekade att integritet ar en nédvandig egenskap. De
menade att eftersom de arbetar med styrelsen maste internrevisorn kunna sta for sina asikter
mot denna maktsfar samt aldrig lamna ut kéansliga uppgifter som kommit fram under
revisionerna och som kan skada revisorns fortroende gentemot de Ovriga kollegorna i
foretaget.

5.2.2 Internrevisionens vardeskapande funktion

Eftersom varje foretag ar unikt bor det varde som skall skapas av foretagets internrevisions-
avdelning anpassas till foretagets behov. Vardedefinitioner kan skilja sig mellan intern-
revisionsavdelningar pa olika foretag. For ett foretag kan regelefterlevnad och granskning av
internkontroll vara det mest vardefulla medan andra foretag ser internrevisionsavdelningen
som ett viktigt verktyg for att uppratthalla foretagets kontinuerliga forbattringar. Darfor ar det
viktigt att internrevisorerna definierar for sig sjadlva och sin avdelning de vérden som
vasentliga just for deras foretag. Var undersokning visar att det fanns ingen tvekan bland
respondenterna att svara pa fragan om internrevisionen ar vardeskapande for deras foretag.
Daremot hade manga stora problem att definiera véardet. Manga bérjade med att rakna upp vad
de gor, vilket kan men inte behover vara samma sak. Detta far oss att tro att manga arbetar
utan att ha analyserat vad deras arbete tillfor foretaget.

Enligt Roth (2002) skapas mervarde for foretagets interna och externa intressenter och
innebar att forbattra foretaget pa nagot satt. En jamforelse mellan definitioner pa
vardeskapande enligt Roth och enligt respondenterna ar véldigt lika. De flesta svaren som
samlades in via intervjuerna definierar internrevisionens vérde som forbéattrad effektivitet och
riskhantering. Ett annat vardeskapande omrade anses sékring av foretagens strategier vara.
Respondenterna talar om tva basta satt att skapa mervarde at foretaget: genom att bedéma
affarsrisker och att sékra felfria processer och effektivisera dem. De punkter som aldrig kom
fram i denna understkning och som Roth anser viktiga &r:

e Att komplettera externa revisionstjanster
o Attidentifiera affarsmojligheter

Ett annat omrade dar internrevisionen kan bidra till foretagets vardeskapande och som inte
framkommit under intervjuerna ar hallbarhetsredovisning. Orsaker till detta &r i huvudsak tva:
globalt sett har hallbarhetsredovisningen endast blivit mer aktuell de senaste aren samtidigt
som internrevisionen ar inte sa utvecklad i Sverige.

Price (2002) har en annan struktur pa vardeskapande som han delat in i 5 omraden: maximera
intakter, kostnadskontroll, riskbeddmning, teknologi och relaterade verksamhetsprocesser och
informationssékerstéllning. De forsta tre grupperna forekommer i respondenternas svar.
Informationsséakerstélining ndmnde endast en av respondenterna men IT inte ndmndes av
nagon.
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Resultatet leder till misstankar att det inte finns tillrdckligt bra samarbete mellan interna och
externa revisorer. Enligt Cohen et al. (2004) &r intern- och externrevision tva av de fyra
hornstenarna for bolagsstyrningen och brister i samarbetet kan paverka kvaliteten pa finansiell
rapportering och bolagsstyrning. Vidare ar det en brist att internrevisorerna inte tanker pa att
de kan hjalpa foretaget att hitta nya affarsmaojligheter.

En viktig fraga i samband med vardeskapande funktion &r hur internrevisionen kan identifiera
de varden som dr viktigast for just deras foretag. Respondenternas svar var olika eftersom
flera svarade att det ar styrelsens uppdrag att identifiera de viktiga omradena. Manga sa ocksa
att riskbeddmning &r det bésta sattet att identifiera dem.

5.2.3 Matt och matmetoder

Det dar viktigt, for att inte sdga nddvéandigt, att kunna méta avdelningars prestation av flera
orsaker. Dels vill foretaget veta om avdelningen presterar vad den forvéantas gora, dels &r det
viktigt for de anstallda att uppratthalla motivationen i sitt dagliga arbete. Om ingen feedback
fas pa utfort arbete kommer alla forr eller senare att tappa lusten och arbetsuppgifterna
reduceras till slentrian. Internrevision har en annorlunda roll inom ett foretag an andra
avdelningar eftersom deras framgangar ofta ingar i andra avdelningars resultat. Hur skall de
kunna sarskiljas? Hur stor del av det forbattrade finansiella resultatet beror pa intern-
revisionens kloka rad? Vi forstod tidigt att matning av internrevisionens resultat inte skulle
presenteras i kronor och 6ren, utan i andra kvalitativa matt. Eftersom det inte fanns tillrackligt
med tid att underscka ett stort antal foretag kontaktades revisionsbyraer da de har en storre
insyn i manga olika foretag genom sitt stora kontaktnat. Till var besvikelse fick vi reda pa att
respondenterna inte hade nagon storre erfarenheter av méatning av internrevisionens prestation
da deras kunder inte gjorde detta.

De foretag i denna undersékning som maéter internrevisionens prestation var de foretag som
har den mest utvecklade internrevisionsfunktionen, vilket innebar bankerna (férutom
Handelsbanken) samt Trygg-Hansa. Att det &r de enda av forsékringsbolagen som har en mer
utvecklad métning beror antagligen pa att de har engelska &gare dar internrevisionen, enligt de
sjélva, ar mer utvecklad och har hdgre status &n i Sverige.

Hur skall da prestationerna matas? 1A och IRF rekommenderar Balance Score Cards for detta
andamal. De tre banker som mater prestationer anvander sig alla av denna méatmetod. Den
anses passande eftersom den ar en kombination av manga olika matt inom olika omraden som
tillsammans ger en bra helhetssyn pa avdelningens prestationer och utveckling. De mest
anvandbara matten for foretagen i denna undersokning har visat sig vara kund- och
personalndjdhet, utbildning och tidsdisposition for revisionen. Metoden ar mycket flexibel sa
att det gar bra att anpassa den for varje specifik situation och foretag. Detta ar mycket viktigt
da vardet som skapas av internrevisionsavdelningar pa olika foretag kan se olika ut. Denna
flexibilitet som ar en fordel ar paradoxalt nog ocksa en nackdel med metoden eftersom alla
matt maste regelbundet granskas och revideras for att matningarna skall aterspegla
verkligheten.

De foretag som inte mater prestationen sager att deras matt ar att uppfylla revisionsplanen,
vilket kan fora tankarna till Osteuropas forna planekonomier. Om planen har uppfyllts sa har
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man gjort ett bra arbete. Problemet &r att enbart uppfylla revisionsplanen aterspeglar inte den
vardeskapande funktion som internrevisionen har till uppgift enligt 11A:s definition.

5.2.4 Kommunikationens roll for internrevisionens funktion

Internkommunikation &r en viktig vardeskapande funktion for internrevisionen. Revisorerna
maste vara lyhorda i sin kommunikation med anstéllda pa 6vriga enheter och samtidigt kunna
kommunicera revisionsresultaten ut i verksamheten samt att framféra dem till styrelsen pa ett
lampligt satt. Kommunikationsrutinerna pa foretagen ar likartade forutom pa Volvo IT, dar
den stora skillnaden &r att de rapporterar till ledningen istéllet for till revisions-
kommittén/styrelsen som fallet & med dvriga foretag.

Det &r intressant att notera att de flesta respondenter var fullstdindigt ndjda med
kommunikationen i sina foretag och att inga ytterligare forbéattringar var nédvéandiga inom
detta omrade. Trots detta svarade anda 6ver hélften av respondenterna pa fragan hur de skulle
kunna forbéttra internrevisionens funktion med att forbattra kommunikationen och samarbetet
med andra enheter. Vi fick ocksa ett par kommentarer att den muntliga kommunikations-
formagan inte ar den starkaste sidan hos en revisor. Detta var tidigare inte en stor nackdel da
fokus lag mer pa internkontroll &n vad fallet ar idag, dar de aven skall agera som intern-
konsulter och ha tatare kontakter med verksamheten och styrelsen. Bristen i kommunikation
syns tydligt pa hur chefernas och internrevisorernas svar skiljer sig pa fragan om hur
internrevisionen kan identifiera de vérden som &r viktigast for foretaget. Alla chefer svarade
att det basta sattet ar att ha regelbundna diskussioner med avdelningscheferna for att pa sa satt
kunna tipsa om vad som dar mest i behov av granskning for tillfallet, vilket bara en av
internrevisorerna ocksa tyckte.

Till skillnad fran muntlig presentation, som manga har svarigheter med och forstar maste
tranas upp, tar manga for givet att alla har tillrackliga fardigheter i skriftlig presentation.
Utformning av en skriftlig rapport kan dock ocksa vara en konstform. Innehallet skall vara
sakligt och korrekt men ocksa presenteras pa ett lattbegripligt satt som inte stoter bort lasaren.
I den akademiska varlden kan rapporterna vara langa och ha en avancerad terminologi men i
foretagsvarlden uppskattas rapporter som gar direkt pa sak och uttrycker sig pa ett enkelt stt.
Tyvarr inser inte foretagen i undersokningen denna aspekt eftersom endast tva av dem har
erbjudit kurser i kommunikation for sina internrevisorer.

For att leverera reella varden till sina nyckelintressenter, styrelse och ledningen, bor

internrevisionsavdelningen jobba kundorienterat vilket betyder att de kontinuerligt maste halla
sig uppdaterade om kundernas behov och uppréatthalla bra kontakter pa alla nivaer.
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6. Slutsatser

Detta kapitel redogor for vara slutsatser angaende internrevisionens mal, vardeskapande,
matt och méatmetoder for internrevisionens prestation samt kommunikationens roll for
funktionen. Kapitlet avslutas med forslag pa vidare forskning inom internrevision.

6.1 Slutsatser

Internrevisionen som profession ar kanske inte sa kand i Sverige men under de senaste aren
har den hamnat allt mer i fokus. Férandringarna i dess status orsakades av att det diskuteras
mycket om behovet av forbattrad bolagsstyrning och fortroendet till den finansiella
rapporteringen i foretagsvérlden. De nya lagar och regler som implementerats internationellt
har satt internrevision pa agendan. En annan viktig anledning till att internrevisionens status
hojts ar att internrevisionens roll inom organisationen férandrats. Fran granskningen av intern
kontroll och regelefterlevnad har den utvecklats till ett brett spektrum av vardeskapande
kundbaserade tjanster inom riskhantering och bolagsstyrning. Eftersom internrevision enligt
I1A:s senaste definition har till uppgift att tillféra varde till affarsverksamheten har dess
vérdeskapande funktion allt oftare blivit omtalat inom foretagsvarlden. Paradoxalt nog kan
den dras tillbaka fran sin proaktiva roll och aterga till uppgiften att vara en "intern polis”
eftersom SOX och Svensk kod for bolagsstyrning fokuserar mer pa internkontroll och
finansiell granskning.

For att 6verhuvudtaget kunna forsta hur internrevision kan tillféra varde ar det viktigt att veta
vem som har nytta av den och vilka mal dessa intressenter har. Denna undersokning visar att
internrevisionen vanligtvis jobbar pa uppdrag av styrelsen och revisionskommittén och ett av
dess mal &r att ge dem en objektiv och rattvis bild av verksamheten. Informationen ar viktig
for styrelsen da den anvands som stod for styrelsens beslutsfattande. Kvaliteten pa
informationen &r viktig, men &n viktigare dr att informera styrelsen att foretaget foljer
riktningen som styrelsen satt upp. Samtidigt maste internrevisionen vara ett stod at ledningen
som behover kanna att internrevisionen inte agerar som styrelsens spion utan haller en neutral
position inom foretaget som arbetar for foretagets basta. Internrevisionen har en dual roll da
den har bade sékrings- och radgivningsfunktion. Generellt ar det svart att dra gransen mellan
dem eftersom de gar ofta hand i hand. Denna dualitet kan vara en orsak till intressekonflikt
eftersom styrelsen kan vilja att internrevisionen fokuserar pa sakringsfunktionen medan
ledningen &r mer intresserad att fa rad. Internrevisorer som pa ett framgangsrikt satt kan
fordela resurserna mellan sakring och radgivning kan tillfora foretaget mycket vérde.

En modern internrevisionsavdelning arbetar kundorienterat och saledes &r ett annat av dess
viktiga mal att tillfredsstalla kundernas behov. I teorin avses med kunder styrelsen, ledningen
och externrevisionen. Med nagot enstaka undantag namndes dock inte externrevisionen som
en viktig intressent av vara respondenter. I1A definierar malet for internrevisionen som
forbattring och effektivisering av organisationen, en asikt som respondenterna ocksa
framhavde i intervjuerna. Pa sa stt hjélps foretaget att na sina mal. Internrevision arbetar for
och med sina nyckelintressenter, dvs. styrelsen/revisionskommitté och ledningen, och det &r
de som i forsta hand maste uppfatta vardet med internrevisionen. Idag talas det allt mer om att
internrevisionen ar en av hornstenarna for bolagsstyrningen. Darmed ar internrevisionens
insats viktig for alla foretagets intressenter.
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Internrevisorer har en unik position eftersom de arbetar med alla nivaer och avdelningar inom
foretaget. Detta ger dem en helhetssyn och en mdjlighet att jamfora processer pa olika enheter
och formedla vidare bdasta arbetssatt till hela fOretaget. Internrevisionen har en ytterligare
fordel genom sitt oberoende och objektivitet. Dd&rmed kommer deras forslag lattare att
accepteras av de granskade da de vet att internrevisionen granskar hela foretaget for foretagets
bésta och inte favoriserar nagon part.

Efter att ha identifierat intressenterna och deras mal med internrevisionen forsokte vi att dra
slutsatser hur internrevisionen skapar varde. Fragan om hur vardet som internrevisionens
tillfor sin affarsverksamhet skall definieras har skapat mycket huvudbry. Vérde brukar
normalt sett rdknas i kvantitativa enheter men problemet &r att internrevisionens arbete
vanligtvis inte presenteras i pengar. En rimlig definition &r att vardet &r att forbéattra
verksamheten pa nagot satt. Darmed skapar internrevision véarde genom forbattringar som kan
ta sig olika uttryck som forbattrad kundservice, battre forstaelse och kontroll 6ver foretagets
risker, forbattrad effektivitet av operativa processer, forbattrad regelefterlevnad och
internkontroll,  forbattrad  kvalitet pa informationen, kostnadsbesparingar ~ m.m.
Respondenterna anser att det basta sattet att skapa mervarde at verksamheten &r att bedéma
affarsrisker, saval operationella som finansiella.

Varje foretag definierar varde utifran sin specifika situation och darfor ar det viktigt att
internrevisorerna identifierar de varden som &r vésentliga just for deras foretag. En fraga som
var mer kontroversiell &n den verkade till en borjan var hur internrevisionen skall hitta de
omraden som skall undersokas. Det visade sig att en del respondenter var forvanade over
fragan eftersom de ansag att det var styrelsens sak att faststdlla dessa omraden och inte
internrevisionens. Ett flertal sa dock att de gor detta genom riskanalys. Endast en respondent
namnde det som de intervjuade cheferna ansag vara det basta sattet, namligen att prata med
hogt uppsatta chefer inom organisationen och fa reda pa deras asikter. Toppstyrning av
internrevisionen kan tyda pa osakerhet pa dess roll i foretaget. Om internrevisionen skall
fungera oberoende bor den inte blint folja styrelsens direktiv utan maste fa majligheten att
framfora sina egna forslag och féra dialog med styrelsen.

Vi anser att kommunikation &r en nddvéndig forutsattning for att internrevisionen skall
fungera som en vardeskapande funktion. En nyckelegenskap for internrevisorer ar deras
formaga att samla in information och fora ut sitt budskap och resultat. Med andra ord att
kunna kommunicera ar oerhort viktigt for framgangen av deras arbete. Undersokningen visar
att de flesta respondenterna var nojda eller mycket ndjda med kommunikationen mellan
internrevisionen och ovriga enheter. Trots detta sa Over halften av dem att det bésta sattet att
ytterligare maximera internrevisionens nytta var att forbattra kommunikationen och
samarbetet med andra enheter. Det verkar som om manga féretag inte & medvetna om
kommunikationens roll i dessa sammanhang, vilket bevisas av att endast tva av foretagen i
undersékningen har erbjudit sina internrevisorer kurser inom kommunikation.

For att internrevisionen skall kunna rattfardiga sin existens maste dess resultat synas.
Problemet ar att de framgangar som internrevisionen ligger bakom ofta ingadr i andra
avdelningars resultat. Undersékningen visar att det ar valdigt fa foretag som forsoker l6sa
detta problem. De matt som oftast mats ar kundnojdhet och personalnjdhet. En
internationellt rekommenderad méatmetod &r att anvénda Balance Score Card vilken har
fordelen att den kan anpassas for varje specifik situation och foretag. Metoden kréver dock att
alla KP1 som ingar maste regelbundet utvarderas for att sékerstélla deras aktualitet.
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Syftet med uppsatsen ar att undersoka vilka tillvagagangssatt som finns for internrevisionen
att tillfora verksamheten. Vi anser att det a&r omajligt att ge ett universellt svar pa denna fraga.
For att komma till svar stallde vi nagra delfragor, men det ar svart att separera dem fran
huvudfragan eftersom vara delfragor snarare speglar olika sidor av problemet &n leder till ett
enkelt svar pa huvudfragan. Var undersokning ar ett steg pa vagen och vi hoppas att den
kommer att bidra till att belysa internrevisionens betydelse som en vardeskapande funktion.

6.2 Forslag pa fortsatt forskning

Redan i forsta kapitlet skriver vi om de svarigheter som vi hade med litteraturinsamlingen for
detta arbete. Det finns en del skrivet pa engelska, men i Sverige finns det mycket lite
forskning som ar gjord inom detta omrade. Detta &mne &r inte bara intressant for att det finns
sa lite skrivet, utan aven for att det har hant en hel del de senaste aren som beror
internrevision.

e Aftt mata internrevisionens prestation ar ett viktigt omrade att vara uppmarksam pa.
Undersokningen visar att de flesta foretag varken har matt eller matmetoder for
internrevisionens prestation men intresse finns hos manga att mata den. Anledningen é&r ett
Okat intresse och behov for styrelsen och ledningen att kunna se hur mycket vérde varje
funktion tillfor organisationen.

e Kommunikationen &r en av de viktigaste aktiviteterna av internrevisionen. Att skaffa ratt
information och sedan fora det vidare pa ett tillforlitlig satt ar viktigt for internrevisionen.
Det skulle vara intressant att veta hur kommunikationen paverkar internrevisionen.

o Riskbaserad internrevision forandrade internrevisorernas satt att tdnka och arbeta. Det
skulle vara intressant att undersoka internrevisionens roll i riskhanteringen.

e Internrevisionens struktur och utformning skiljer sig inom olika organisationer. | vissa
foretag ar den mer och i andra &r den mindre centraliserad. Det skulle vara intressant att se
hur internrevisionens struktur ser ut i olika foretag och hur strukturen paverkar funktionen.

e En svarighet papekades i undersokningen &r att halla spetskompetens inom alla omraden
av organisationen och risken att det inte finns tillrackligt med kunskap om det omrade
som internrevisorerna reviderar. En undersokning om hur internrevisionens interaktion
med verksamheten kan utvecklas for att bidra till nyttan kan vara intressant.

e Foretag stravar standigt for en hallbar utveckling. Samtidigt utvecklas intressenternas
forvantningar kontinuerligt. Ibland finns det ett gap/tomrum mellan intressenternas olika
forvantningar for internrevisionen. En fordjupad analys om hur internrevisionen skall fylla
detta tomrum och leva upp till intressenternas forvantningar ar nadgot som vore intressant.
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Bilagor

Bilaga 1

Customer Satisfaction Survey

Section 1

SATISFACTION WITH THE AUDIT PROCESS

I was provided an opportunity ro review the audit planning document
and provide input to the audit’s objectives, approach, due dates, and
anticipated deliverables.

I was provided with timely updates on the progress of the audit.

My concerns/questions were appropriately addressed through out the audit.

Technical proficiency/professionalism and courtesy were demonstrated
during the audit by the audit staff.

Audit communications documents (i.e., final audit report, formal
presentation, and correspondence) were understandable, timely, and
factual in content.

COMMENTS: (Please provide any comments you may have on the audit process. What could
we have done to improve our service?)

Section 2

RESULTS OF THE AUDIT

The value added by an audit can be measured by the results attained. Please check the
appropriate boxes below which indicate the values you believe the audit provided. We believe
we have provided value in the areas of items

1.
2.

e

Helped to improve service to the company’s customers.

Recovered or saved money for the company, or helped to recognize and implement
realistic opportunities to reduce future expenditures. Quantifiable savings from this audit
were $ :

Improved the understanding of relevant business risks and appropriate risk
acceptance/avoidance strategies.

Assisted in improving the effectiveness or the efficiency of operations.

Facilitated a better understanding of internal customers’ needs and enabled improved
service to them.
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8.

9.

Helped management to better gauge their group’s compliance with contract terms;
company policies or procedures; or external rules, regulations, or laws.

Identified opportunities to improve the accuracy of information and/or data in the amount
of $ :

Confirmed the compliance to policies or procedures, or accuracy of data (provided
comfort that everything is as expected).

Avoided costs by providing a service that would have been done externally.

Please feel free to describe the value you received from this audit if the above captions are not
appropriate.

Section 3

COSTS VS. RESULTS

This audit is estimated to have a VBM cost of $ to perform. In your opinion, the audit’s
value vs. its cost was:

Less than About the same as Slightly more than Beyond expectations

Kélla: Roth (2002)
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Bilaga 2
FirstEnergy Corp.
Internal Auditing Department
Key Performance Indicators Status Report
Audit Year
As of !
Summary
Weight Rating Score Goal
A. Customer Satisfaction
1. Audit Process Satisfaction (Per Post Audit Surey Results 10 2 20 20
2. Values received vs. offered/promised 8 3 24 16
3. Unscheduled audits (not in annual audit plan) ’ 5 a 15 10
4, Meeting expectations (quick response) 7 1 T 14
B. COST
5. Cost per Audit Hour 6 3 18 12
6. Cost per audit (YTD Avg.) 3 1 3 3 2
7. Actual Cost vs. Plan Cost 2 1 2 4
8, Cost vs. Results — Audit return vs. cost was: 3 2 6 6
C. Contribution
9. Results of audits performed (recommendations made) 9 3 27 18
D. Productivity
10. Efficiency of operations 4 3 12 8
Actual = 134 110
Ratings =
Below Expectations = 1 al = 110

At Expectations = 2

Beyond Expectations = 3

'OVERALL RATING = BEYOND EXPECTATIONS

Kalla: Roth, 2002.
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Bilaga 3
Business Score Card

Internal Audit

KPI Key Performance Indicators

Value

Previous
year

Objective
value

Trend

Productivity

Chargeable audit hours related to the total number of working hours (%6)
Chargeable audit hours of the total number of planned (%)
Performed audit activities related to the total number of planned (%)
Time-using on average per engagement (hours)

Number of delivered reports per Internal Auditor

The total number of proposed actions

Number of proposed actions per Internal Auditor

Consultations

Number of performed consulting activities

Number of charged consulting hours

Cost efficiency

Total costs (MSEK)

Personnel costs (MSEK)

Other costs (MSEK)

Cost per engagement (MSEK)

Number of bank-employees per Internal Auditor

Proportion of average of balance sheet total per Internal Auditor (MSEK)

Value-creating capacity

Proposed actions accepted but not taken care of related to the total number (%) - actions are not

started up by the Bank
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Proposed actions under implementation related to the total number (%6) - actions are on-going

Proposed actions implemented related to the total number (%) - actions are taken

Staff

Full-time posts

Human Capital - Index of satisfied staff members NMI
Long-tem healthy persons

Absence due to illness (number during the latest 12 months respective previous 12 months)
Proportion of staff members of underrepresented sex (%)
Proportion of Internal Auditors as Engagement managers

Customer
Internal Market Capital - Index of satisfied internal customers NKI
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Bilaga 4 — Intervjuguide (Fragor till internrevisorer)

Personlig information
e Hur lange har du arbetat i din nuvarande position?
o Vilka kompetenskrav behdvs for att arbeta som internrevisor?

Funktionen
e Hur manga &r anstéllda som internrevisorer pa foretaget?
e Hur lange har funktionen funnits pa foretaget?
e Hur upplevs internrevisionens status pa foretaget?
e Hur har nya regelverk, som t.ex. SOX och svensk kod for bolagsstyrning, paverkat
internrevisionen?
Vilka mal har foretaget med internrevisionen?
e Kan det uppsta intressekonflikter mellan ledningens,
revisionskommitténs/styrelsens mal for internrevision?
e Vilken funktion &r viktigare pa foretaget: sékrings- eller konsultfunktion (risk
management)?

Véardeskapande
o Ses funktionen som vérdeskapande i organisationen?
e Om ja, hur definierar du detta varde? VVem skall uppfatta vardet?
e Varfor tror du just en internrevisor kan skapa varde for foretag?
e Vilket &r det basta sattet att skapa vérde (t.ex. genom att maximera intékter,
reducera kostnader, bedéma affarsrisker osv.)?
Hur identifierar en internrevisor de varden som behovs for foretaget?
e Vilka matt och matmetoder anvands pa foretaget for att mata internrevisionens
prestation?
e Arinternrevisionens mal och prestation kopplade till foretaget korporativa mal?
e Vad kan gdras mer inom internrevisionen for att maximera nyttan?

Kommunikation
e Pa vems uppdrag sker internrevision och till vem rapporteras resultaten?
e Ar du nojd med rapporteringsrutinerna eller behéver ndgot andras?
e Hur kan kommunikationen med andra avdelningar utvecklas for att maximera
nyttan?
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Bilaga 5 — Intervjuguide (Fragor till chefer)

Personlig information

Hur lange har du jobbat i din nuvarande position?
Vad har du for bakgrund/utbildning?

Kommunikation

Hur kommunicerar din verksamhet med internrevisionen?

Ar ni n6jda? Ar det nagot ni vill forandra?

Pa vems uppdrag sker internrevision och till vem rapporteras resultaten?
Kan det uppsta intressekonflikter mellan ledningens,
revisionskommitténs/styrelsens mal for internrevision?

Mal och utveckling av internrevision

Hur upplevs internrevisionens status pa foretaget?

Hur har nya regelverk, som t.ex. SOX och svensk kod for bolagsstyrning, paverkat
internrevisionen?

Vilka mal har foretaget med internrevisionen?

Kan det uppsta intressekonflikter mellan ledningens,
revisionskommitténs/styrelsens mal for internrevision?

Ses funktionen som vardeskapande i organisationen? Om ja, hur definierar du detta
varde? Vem skall uppfatta vardet?

Hur kan vardet métas i din verksamhet?

Hur kan enligt dig en internrevisor identifiera de varden som behdvs for foretaget?
Hur ar internrevisionens mal och prestation kopplade till foretagets korporativa
mal?

Vad 6nskar ni mer med internrevisionen?
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