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1 Inledning

I detta kapitel ges en forsta inblick i vad uppsatsen kommer att handla om. |

bakgrunden kommer vi att berdra bolagsstyrning rent generellt och varfor det ar
ett aktuellt amne. | problemdiskussionen kommer vi att féra ett resonemang om
intern kontroll och dess forhallande till styrelse och revisor. Darefter presenteras
vart syfte med studien, forskningsfragan samt avgransningar.

1.1 Bakgrund

Bolagsstyrning har sitt ursprung i 1800-talets USA dér det vaxte fram bolag som
hade ett stort antal aktiedgare och som dessutom verkade pa ett flertal geografiska
platser. Det stora antalet dgare bidrog till att foretagsledningen och &gandet
skiljdes at och darmed uppstod en potentiell intressekonflikt mellan &gare och
foretagsledning, da foretagsledningen kunde agera pd ett annorlunda satt an
agarnas intention. Bolagsstyrning utvecklades som ett system for att dgarna skulle
kunna skapa styrning och kontroll av foretaget. Bolagsstyrning handlar i mangt
och mycket om att minimera principal-agent problemet. Den bakomliggande
tanken med bolagsstyrning var att den skulle leda till effektiva beslutsprocesser
och vérdeskapande. Bolagsstyrning har varit ett debatterat &mne under lang tid
och har spridit sig runt om i vérlden. (Tricker 1984)

En del av begreppet bolagsstyrning ar intern kontroll och det ar ett omrade som
har kommit att fa stor uppmarksambhet till f6ljd av foretagsskandaler som intraffat
i var omvérld under det tidiga 2000-talet sasom Enron och Parmalat.
Enronskandalen intraffade da det avslojades att det amerikanska energiforetaget
overdrivit sina intakter och sysslat med vilseledande bokforing vilket blast upp
det egna kapitalet i balansrakningen. Parmalatskandalen hade storre inslag av rent
kriminella handlingar med kraftigt verdriven forsaljning som pagatt i manga ar.
(Bréanfeldt 2004) Skandaler av dessa slag ar ingen ny foreteelse utan har funnits i
alla tider, pa 1980-talet kan namnas Maxwell i Storbritannien och under 1930-
talet Kriigerbolag. Som ett svar pa dessa handelser har det utvecklats ramverk for
bolagsstyrning. Nutida skandaler har minskat det allménna fortroendet for
foretagsvarlden och for att aterskapa fortroendet har lagstiftare pa olika satt
forsokt reglera bolagsstyrning och intern kontroll. Sadan reglering har skett under
senare ar bade genom lagstiftning sdsom Sarbanes Oxley Act i USA samt genom
inforandet av etiska koder sasom Combined Code i Storbritannien och Cromme-
kod i Tyskland. (Maier 2005)

Den reglering av bolagsstyrning som vaxt fram de senaste aren till féljd av
oegentligheter inom féretagen har huvudsakligen berort intern kontroll, i USA har
noterade foretag bland annat varit tvungna att folja de sa kallade Sarbanes Oxley-
reglerna (SOX) som i detalj reglerar foretagets system for intern kontroll. SOX
uppfattas av manga som alltfor detaljrikt och stelt och har medfort betydande
kostnader for berdrda foretag. Sverige har som ett av de sista landerna i
Vasteuropa i och med Svensk kod fér bolagsstyrning (Koden) nu ocksa fatt en
uppforandekod for bolagsstyrning och darigenom ocksa intern kontroll. Koden
foljer Cadburykommitténs modell folj eller forklara och den brittiska
bolagskoden har varit den viktigaste forebilden vid framtagandet av den svenska
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Koden. Bakgrunden till att denna modell har valts i Sverige &r att den
framgangsrikt implementerats i flera andra europeiska lander. Koden infordes den
forsta juli 2005 och det har varit mycket omdebatterat huruvida lagstiftning och
inforandet av en kod kan minska riskerna for framtida foretagsskandaler. (Skog
2005) Avsikten med Koden ar att hoja fortroendet for svenskt néringsliv samt
forhindra framtida foretagsskandaler. Koden behandlar intern kontroll pa ett satt
som tangerar Aktiebolagslagens (ABL) krav. ABL har, i ett internationellt
perspektiv, tackt in manga av de omraden som andra lander reglerat genom
sjalvreglering i sa kallade koder. (Mannheimer Swartling 2005) Koden omfattar
en rad omraden som till exempel hur tillsattning av styrelse och VD skall ga till,
regler for bolagsstyrning och dgaransvar (Asbrink 2004).

1.2 Problemdiskussion

Koden innehaller regler avseende intern kontroll och avsikten med detta &r att
ytterligare skarpa fokus pa hur foretag hanterar och kontrollerar sina risker, detta
for att minska risken for att aktiedgarna och andra intressenter ska fa en felaktig
bild av foretagets stallning. En forutséttning for att intern kontroll som system ska
fungera ar att styrelsen och hogsta ledningen inser vikten av den samt tar ansvar
for att en kultur vaxer fram dar intern kontroll framjas (Mintz 2005). Vidare sa
framhalls betydelsen av att dgaren forstar risken for oegentligheter mot foretaget
och forstar att intern kontroll kan hjalpa till att upptacka och férhindra bedréageri.
(Sacks 2004) | ABL 8 kap 3 § star det att styrelsen har ansvar for att bolagets
ekonomiska forhallanden kontrolleras pa ett betryggande satt. For att uppna detta
ar god intern kontroll en forutsattning. Intern kontroll har saledes varit en viktig
arbetsuppgift for styrelser i aktiebolag men vetenskaplig forskning om hur
styrelser i praktiken har arbetat med intern kontroll ar begransad. | och med att
Koden infors sa formaliseras styrelsens arbete och ansvar avseende intern kontroll
ytterligare (Skog 2005).

Uppsatser har tidigare behandlat Koden, trots att den borjade gélla forst den 1 juli
2005. Uppfattningen om huruvida Koden kommer att paverka foretagen och hoja
fortroendet for naringslivet ar mangfacetterad. Holmgren & Karlsson (2005) har
undersokt om Koden har paverkat valberedningens sétt att utse styrelse. Deras
slutsats var att Kodens inverkan pa valberedningen var begransad, det vill séga att
Koden i detta avseende inte innebar nagon dramatisk forandring. Vidare har
Larka et al (2005) undersokt om Koden innehaller de centrala faktorer (utifran ett
statsvetarperspektiv) som kravs for att den skall kunna implementeras
framgangsrikt. Deras resultat var att Koden inte kan implementeras
framgangsrikt. Denna bild kontrasteras av Skog (2004) som havdar att den
brittiska Combined Code, som &r en forebild for Koden, implementerats
framgangsrikt hos brittiska bolag. Saledes borde forutsattningarna finnas for att
en Kod skall kunna fungera i Sverige. Traff och Brannstrom (2005) menar att
Koden &r viktig for att fortroendet for néringslivet skall dka och skandaler
undvikas, kraven pa intern kontroll kan vara avgérande for att skapa ett starkt
fortroende for affarslivet. Det finns ingen vetenskaplig forskning om hur intern
kontroll har paverkats i och med Koden. Att det daremot har hant nagot pavisas
till exempel i Sophie Nachemson-Ekwalls artikel déar det beskrivs att intern
kontroll &r ett omrade som fatt alltmer uppméarksamhet hos foretagen pa senare tid
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(AFV den 17 november 2005). Det rader saledes delade meningar om Koden har
forandrat svensk bolagsstyrning och intern kontroll.

Enligt bade ABL och Koden &r styrelsen ansvarig for internkontrollen. Trycket pa
styrelsen att fokusera pa intern kontroll har 6kat genom att styrelsen enligt Koden
skall avge en rapport om bolagets interna kontroll. Kodens syfte &r som beskrivits
ovan att minska risken for skandaler och Oka fortroendet for néringslivet.
Eftersom styrelsen dr den aktér som enligt lagstiftning och Koden har ansvaret
for den interna kontrollen borde de saledes, menar vi, vara de som initierar
utvecklingen angaende foretagens interna kontroll. Ovan beskrivs asikter om och
tecken pa hur Koden paverkat foretagen men hur det ser ut i foretagen i dagslaget
ar outforskat. Om syftet med Koden ska uppfyllas tordes nagot handa i foretagen,
men hur ser verkligheten ut? Sker det en utveckling?

Revisorerna skall granska den rapport som styrelsen ska skriva om hur den
interna kontrollen organiseras och fortloper. Anledningen till granskningen torde
ha att gora med att trovardigheten okar i och med en oberoende granskning.
Saledes ar det relevant att undersoka revisorernas uppfattning om féretagens
arbete med intern kontroll. De &r dessutom insatta i foretagens vardag och &r de
mest oberoende beddémarna av de aktorer som kan svara pa hur arbetet med
internkontroll  utvecklats. Revisorernas perspektiv  &r viktigt for att
bekrafta/motsdga styrelseledaméternas berattelser, da det kan finnas en risk att
deras beréattelser inte avspeglar den interna kontrollen pa ett objektivt sitt.
Bazerman et al (2002) pavisar dock att revisorer omedvetet paverkas och tar
intryck av klienter, nagot som i slutindan leder till att revisorer hamnar i
beroendestallning och efterféljandet av de lagstadgade reglerna blir d&rfor
lidande. Detta till trots menar vi att revisorerna &r de mest oberoende aktdrerna
med insikt i foretagen som star att finna.

1.3 Syfte och forskningsfraga

Syftet med uppsatsen &r att undersoka hur foretagens intern kontroll paverkats av
Koden. Var forhoppning ar att studien skall inspirera lasaren till att reflektera
over fragor kring intern kontroll i allmanhet och dess paverkan av Koden i
synnerhet. Den tilltinkta lasaren &r foretagens intressenter —sasom:
styrelseledaméter, ledning, dgare samt andra personer med intresse inom omradet.
Vi har valt att undersoka vart problemomrade utifran tva aktorers perspektiv,
styrelsens och revisorns, for att pa ett battre satt behandla problematiken.

Forskningsfraga
Hur har foretagens intern kontroll paverkats av Svensk kod for bolagsstyrning?
- en studie utifran styrelsens och revisorns perspektiv

1.4 Avgransning

Uppsatsen avgransar sig till att omfatta storre noterade aktiebolag som ska f6lja
Koden och som enbart dr noterade i Sverige, da féretag som &r noterade
utomlands paverkas av annan reglering. Vart fokus angaende intern kontroll har
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riktats mot den finansiella rapporteringen och de punkter i Svensk kod for
bolagsstyrning som behandlar intern kontroll.
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2 Metod

I detta kapitel redovisar vi hur vi ska erhalla kunskap om amnet for att kunna uppfylla

vart syfte och besvara var fragestallning. Under rubriken vetenskapligt forhallningssatt
kommer vi forst att presentera det fenomen vi amnar undersdka samt var syn pa
kunskap. Darefter aterger vi hur vi samlar in data i var metod. Under rubriken
presentation skildrar vi hur vi presenterar empirin samt hur vi analyserat den. Darefter
kommer ett avsnitt om praktiskt tillvadgagangssatt. Vi har valt att lI6pande diskutera
metodens trovardighet i anslutning till att vi presenterar den.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Vart syfte ar att undersoka hur foretagens intern kontroll har paverkats av Koden, detta
innebar att vi maste undersoka de ansvarigas syn avseende intern kontroll. Da intern
kontroll ar ett omdiskuterat omrade och vi ar ute efter att undersoka det verkliga
forhallandet och inte asikter stalls vi infor ett uppenbart problem. Hur ska vi kunna
undersdka vad som faktiskt hant i foretagen och kunna skilja bort normativa ansatser
och asikter? Att utfora en statistisk undersokning genom utskick av enkater till ett stort
urval av foretag kunde ha varit ett alternativ. Intern kontroll ar ett omrade déar vi, enligt
var forforstaelse, menar att det fattats gemensamma definitioner (se 3.2) och dar praxis
ser mycket olika ut. Darmed tror vi att en undersdkning baserad pa enkater till ett stort
antal respondenter skulle kunna leda till att vi far normativa svar och asikter samt att
respondenterna utgar fran olika perspektiv. Genom att istallet utfora ett litet antal
intervjuer dar vi kan be om exempel och beskrivningar som kan bekréfta eller motsaga
vad respondenterna svarat menar vi att vi kommer nérmare verkligheten. En foljd av
detta &r att vi varit tvungna att samla in var data sjalva eftersom till exempel
tidningsartiklar inte ger oss mojlighet att f6lja upp svaren vi far.

Som ekonomistudenter har vi utvecklat en forforstaelse av omradet och for att kunna
undersoka verkligheten kréavs det av oss av vi skapar oss annu djupare forstaelse innan
vi samlar empiri. Genom en utokad forforstaelse okar chanserna att vi ska kunna
precisera vilken empiri vi kan tankas behdva samt vilka fragestéallningar som &r
relevanta. Var syn pa kunskap ar saledes att vi forst maste skapa forforstaelse for
problematiken och sedan allteftersom intervjuerna genomférs vidareutveckla vara
fragor. Vi har for avsikt att anamma ett kritiskt och objektivt forhallningssatt genom var
studie. Detta genom att vi i stérsta mojliga man anvander oss av vetenskapliga kallor,
gar tillbaka till ursprungskallorna och kritiskt granskar var informationsinsamling.

2.2 Var metod

Vi vill underséka hur intern kontroll har forandrats inom foretagen i och med Koden,
som vi beskrivit ovan maste vi kunna skilja bort normativa ansatser och asikter fran vad
som verkligen hant i foretagen. Genom att utfora intervjuer mojliggér vi en hog grad av
anpassning och flexibilitet och undgar darmed att standardisera insamlandet av data, vi
har hela tiden mojlighet att be respondenterna forklara vad de menar, ge exempel och
stalla foljdfragor. Ytterliggare en fordel med detta angreppssatt ar att vi kan folja
resonemang och skapa forstaelse for komplexa samband (Holme och Solvang 1997).

-Renvall & Stake- 7



Handelshégskolan

%5 VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bristerna med att genomfora ganska fa och ingdende intervjuer ar att vi inte har
mojlighet att samla in stora méngder data som tacker in en stor population.

For att kunna undersoka vart problemomrade valde vi att intervjua bade
styrelseledaméter och revisorer. Innan intervjuerna laste vi metodlitteratur for att pa sa
satt kunna samla in data pa ett tillfredstallande satt. Genom att vélja tva olika aktorer far
vi tva perspektiv pa fenomenet och darmed tror vi att vi kommer fa en béttre bild av vad
som hant angaende intern kontroll &n om vi valt att intervjua en aktor. Da
styrelseledamdterna kan ténkas sitta i flera styrelser samtidigt har vi bett dem att svara
utifran det foretag som vi vill underséka och saledes sa paverkas deras svar att bli
mindre generellt giltiga. | intervjuerna med revisorerna &r situationen en annan. De vi
valt att intervjua ar, av sina firmor, ansedda som framstaende inom sitt omrade och har i
bagge fallen manga klienter som ska félja Koden. Den ena revisorn i form av uppdrag
som externrevisor och den andra som expert pa intern kontroll och riskbedémning. For
att ge en sa bra bild av verkligheten som mojligt har vi bett dem att inte utga fran den
bild de fatt hos en av sina klienter utan att beskriva en sammanvagd bild. Revisorerna
aterger saledes i hogre grad en generell bild och inte foretagsspecifik bild av
verkligheten. I dvrigt har vi inte forsokt paverka styrelseledamoterna till att svara pa ett
visst satt. Vi har i stort anvant oss av likadana intervjuguider for bade
styrelsemedlemmar och revisorer, de justeringar vi har gjort beror framst pa att de olika
aktorerna kan bidra med olika information. Var stravan efter att andra sa lite som
mojligt i intervjuguiden &r hanforligt till att vi efterstrdvar tydighet for l&saren av
uppsatsen.

Vi har i samband med var inledande orientering i &mnet reflekterat Gver att foretagets
alder kan ha effekt pa foretagets intern kontroll. Nér vi bestamt vilka foretag som vi ska
intervjua har vi valt ett foretag som funnits under lang tid (> 60 ar) och tva foretag som
funnits i sina nuvarande former kortare &n 12 ar. De &r antingen avknoppningar
och/eller nystartade. Nar vi intervjuat revisorer har vi ocksa stallt fragan huruvida
foretagens alder paverkar foretagens intern kontroll. Arbetssatt och processer
institutionaliseras i foretagen och alder ar en forutséttning for att det skall kunna ske.
Bakgrunden till att alder kan anses vara en betydelsefull parameter finns i institutionell
teori (se Scapens och Burns 2000).

Vi har i var uppsats valt att intervjua tre styrelseledaméter och tva revisorer. Ett storre
antal respondenter hade varit énskvart da vi tror att var bild kompletterats ytterliggare
men med hansyn till uppsatsens storlek har inte detta varit moéjligt. Vi har i samband
med intervjuerna berattat att vi amnar halla respondenterna anonyma, detta i
forhoppning om att fa béttre svar.

Var intention har varit att begreppsapparaten avseende intern kontroll och Svensk kod
for bolagsstyrning skall komma sa nara gangse uppfattning som mojligt. Framforallt
avseende begreppet intern kontroll har detta varit problematiskt men vi har anvént
COSO-ramverket som &r frekvent forekommande i praxis (se teoretisk referensram). Vi
har &dven fragat respondenterna om deras definition av intern kontroll for att kontrollera
om de avser samma sak med begreppet.

-Renvall & Stake- 8
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2.3 Presentation

Vart mal med empiriavsnittet ar att lasaren sjalv ska kunna analysera var empiri och
eventuellt dra andra slutsatser an de vi dragit och kanske kunna anvanda en annan teori
for att analysera empirin. For att astadkomma denna tydlighet redovisar vi resultatet av
intervjuerna i empirikapitlet genom att for varje kategori av fragor aterge de svar vi fatt.
Vi har valt att inte redovisa svar som enligt var uppfattning inte berér &mnet. Empirin
redovisas i samma ordning som fragorna stélldes vid intervjuerna (se Bilaga 1 & 2).
Empiriavsnittet ar dock mycket omfangsrikt men genom att félja rubrikerna kan lasaren
pa sa satt folja den roda traden. I analyskapitlet analyserar vi empirin i samma ordning
som den presenteras.

2.4 Praktiskt tillvagagangssatt

Vi valde att skriva om intern kontroll eftersom vi fann dmnet bade intressant och
aktuellt, speciellt nu i samband med inférandet av Koden. Nér vi hade skaffat oss en
overblick dver amnet och inringat vart problemomrade ville vi snabbt komma in i &mnet
pa djupet. Vi laste artiklar fran dagspress, vetenskapliga tidskrifter, Aktiespararnas
agarstyrningspolicy, Styrelseakademiens végledning till God styrelsesed samt bocker
som inneholl olika teorier och perspektiv inom omradet. Da denna bild av verkligheten
fortfarande framstod som abstrakt ville vi sédtta oss in i vad som hander i
styrelserummen i Sverige just nu. Vi gick darfor pa “Stora styrelsedagen” den 24
november 2005 som anordnades av Styrelseakademien i Goteborg. Vi tog dar del av en
rad talare och paneldiskussioner om aktuella &mnen. De talare som berdrde de storre
foretagens perspektiv uppeholl sig ofta vid inforandet av Koden och dess effekter. Da
var fragestéallning ar mycket specifik berérdes den bara ytligt men vi uppfattade att
amnet a&r mycket aktuellt och relevant.

Totalt finns det cirka 70 bolag som skall fdlja Koden och faller inom vara
avgransningar, det vill sdga att de enbart &r noterade i Sverige. Av dessa valde vi ut
totalt tre foretag, vi fick fraga fyra styrelseledamoéter innan vi fick tag pa tre ledamoter
som stallde upp for intervju. Den person som avbojde tackade nej till féljd av tidsbrist.
Som tidigare namnts har alder varit en styrande parameter vid vart urval av bolag.
Revisorerna valdes genom att vi kontaktade tva av de ledande revisionsbyraerna i
Sverige och fick tva personer rekommenderade. Av tva tillfragade stallde bagge upp for
intervju. Forsta kontakt med respondenterna togs via telefon efter att vi bestamt vilka
foretag vi onskade intervjua. Nar vi kontaktade de tilltdnkta respondenterna beréttade vi
kortfattat om var uppsats. Nar vi sedan kom till intervjun gav vi aterigen en bild av vad
var uppsats ska handla om. Tva av intervjuerna gjordes per telefon. Vi bandade samtliga
intervjuer for att kunna fa med alla svar och for att kunna fokusera pa respondenternas
svar under intervjuerna. Vi vill klargora att inspelningen av intervjuerna kan ha medfort
att respondenterna paverkats och darfor inte atergett sin egentliga berattelse.
Anonymiteten kan ha minskat denna effekt.
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3 Teoretisk referensram

I avsnitt 3.1 med underrubriker kommer vi forst, for att visa pa de teoretiska

komplikationer som det finns avseende bolagsstyrning, att presentera principal-
agentteorin. Darefter presenterar vi bolagsstyrning i svensk kontext. | avsnittet 3.2
definieras intern kontroll och dé&refter presenterar vi ett vida accepterat amerikanskt
ramverk avseende intern kontroll, COSO. Da vart problemomrade &r att undersoka hur
intern kontroll har forandrats till foljd av Koden presenterar vi vad Koden &r, dess
tillkomst och sedan vilka paragrafer som beror intern kontroll. Slutligen, i avsnitt 3.4,
finns en diskussion om vilka komplikationer vara val av teorier kan ha medfort.

3.1 Bolagsstyrning

3.1.1 Principal- agentteorin

Principal- agentteorin véxte fram pa 1970-talet och har sin grund i ekonomisk
forskning. Teorins grundmodell utgar fran tva parter, agenten och principalen och det &r
till foljd av problematiken i denna relation som behovet av revision och intern

Information

A
v

PRINCIPAL Be]onmg AGENT

A\ 4

Resultat

A

Kontrakt Figur 1: Principal- agentteorin

kontroll uppstar. Det ar darfor som principal- agentteorin &r relevant for var uppsats.
Relationen kan beskrivas som att det &r principalen som delegerar uppgifter till agenten
for att han skall utfora dessa. Problemet &r att agenten inte alltid gor det som ar bast for
principalen utan tianker ocksa pa vad om ar mest fordelaktigt for honom personligen.
(Jensen & Meckling 1976) Principalen kan dock styra agenten genom incitament och
overvakning.  Agentteorin berér komponenter sdsom egenintresse, asymmetrisk
information och kontrakt:
e Parterna handlar i forsta hand av egenintresse, det vill sdga att de har mal som
inte dverensstammer med den andra partens.
e Asymmetrisk information vilket innebér att parterna kan forvranga och eller
hemlighalla information.
e Bagge parter forsoker utforma kontraktet sa att de blir s& fordelaktigt som
mojligt for dem sjalva. Ett kontrakt hjalper aven till att fordela risken mellan de
bégge. (Macintosh 1994)

Applicerat pa ett foretag beskrivs ofta dgarna vara principalen och ledningen vara
agenten (i var uppsats betraktar vi styrelsen som agarnas forlangda arm och styrelsen
blir sdledes principalen). Nar inte 6nskningarna mellan dessa parter 6verensstammer ar
det svart for principalen att styra bolaget. En vanlig uppfattning ar att agenten satter sina
personliga mal framst, det vill siga att maximera sitt eget valstand, vilket resulterar i en
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intressekonflikt med dgarna. Detta kallas agentproblemet eller agentkostnad. (Hawley
et al 1999) Det finns ingen perfekt l6sning pa problemet men det finns alternativ for att
minska agentkostnaderna. En vanlig 16sning &r att ledningens kompensation sétts till
bolagets finansiella utveckling och/eller aktiens utveckling. Detta leder till att parternas
agenda blir mer samstammig. Vidare sd kan agenten bli kompenserad om principalen
anser att redovisningen ar tillforlitlig eftersom agenten da hjalper till att kontrollera
agentkostnaderna (6vervakningskostnaderna). For att undvika att det etableras en kultur
som framjar egenintresse i bolaget pa bekostnad av dgarna ar det viktigt att
internkontrollen ar god. Vért att notera ar dock att &ven det basta internkontrollsystemet
kan fallera om ledningen forséker manipulera eller inte skéter sitt ansvarsomrade pa ett
korrekt satt. Det ar saledes centralt att ledningen féljer sitt kontrakt och skoter sina
angeldgenheter. (Mintz 2005)

Ofta kan agentproblematiken kopplas direkt till handelser som kan fa ekonomiska
konsekvenser for agenten. Det kan till exempel handla om att agenten har ersattning
som ar kopplat till resultatet och agenten valjer darfor de redovisningsprinciper som
leder till hogst resultat och darmed ocksa till hogst ersattning. Principalen anvander en
revisor for att sdkerstdlla att principalens intressen tas tillvara och att agenten
utvarderas. Principalen anvander redovisningsinformation for att ta reda pa om agenten
natt upp till de uppsatta malen for verksamheten. (Artsberg 2003)

Det finns fyra olika riskomraden i relationen mellan agent och principal. Till att borja
med finns det en risk att agenten har ett stort egenintresse. Vidare sa kan agenten och
principalen ha olika tidsperspektiv, om agenten har tankt vara verksam i bolaget en
kortare tid finns det risk att den langsiktiga strategin far ge vika for kortsiktiga mal. De
bagge parterna kan ocksa ha olika riskniva. Deras olika uppfattningar om risk kan leda
till att de upptrader pa olika satt i en specifik situation och att de ocksa vill upptrada
olika. Slutligen finns det en risk att agenten inte anstranger sig optimalt for att folja
principalens agenda utan agerar pa ett annorlunda satt. (Lambert 2001)

Tillampat pd var undersokning har vi valt att betrakta styrelsen som principalen,
eftersom den &r vald av aktiedgarna som deras foretradare, och foretagsledningen som
agenten. Risken i relationen &r att bolagets ledning och styrelsens intressen inte
Overensstdimmer. Genom att styrelsen har utformat ett adekvat kontrakt med ledningen
kan agentproblemet minimeras. Vidare sa skall styrelsen ocksa se till att kontrollera
ledningen for att minska riskerna, detta leder dock till kontrollkostnader (vilket &r en
form av agentkostnad). Styrelsen vill halla kontrollkostnaderna laga och darmed
kontrolleras ledningen mindre och det ges utrymme for oegentligheter. Det &r mojligt att
identifiera en principal agentproblematik dven mellan dgarna och styrelse men det &r
inte den problematik som vi undersoker i var uppsats da intern kontroll ar en sak framst
mellan styrelse och ledning.

Styrelsen har revisorn till sin hjalp for att kontrollera ledningen. Revisorn, som &r vald
av aktiedgarna pa bolagsstamman, fungerar som ett verktyg for att granska ledningen
och styrelsen genom att revisorn granskar de finansiella rapporterna och
redovisningsinformationen. Vidare sa stéller Svensk kod for bolagsstyrning nu krav pa
att det skall finnas revisionsutskott i varje bolag. Detta leder till att relationen mellan
styrelse och revisor tydliggors, nedan visas detta schematiskt.
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Figur 2: Principal- agentteorin med revisor

3.1.2 Svensk bolagsstyrning

Da principal agentteorin ar en generell teori som kan appliceras i manga sammanhang
(se vidare 3.4 Teorikritik) har vi valt att narmare beskriva hur svenska forhallanden
inom bolagsstyrning ser ut.

Maktfordelningen mellan ledning, kontrollaktiedgare och minoritetsdgare i foretag
skiljer sig at runt om i varlden. Svenska foretag kannetecknas av att det finns
kontrollagare i bolagen och detta dverensstimmer véal med den Europeiska modellen.
Dessa dagare bygger sin makt genom separation av dgande och kontroll. Detta skall
jamforas med USA och Storbritannien som i stort sétt saknar kontrollagare. Over 90 %
av foretagen pa Stockholmshorsen har kontrollagare som kontrollerar minst 25 % av
foretagens roster. Historiskt séatt kannetecknas Sveriges naringsliv av foretag med starka
agare. Utvecklingen har gatt ifran att &garna har varit privatpersoner och familjer mot
institutioner sasom forsakringsbolag, pensionsfonder och investmentbolag. Likasa har
det utlandska dgandet 6kat och &r idag omkring 30 %.

Avgorande for styrningen av ett foretag ar hur agarna kan lyckas fa foretagsledningen
att ha samma agenda, 6vervaka dem samt begransa deras handlingsfrihet. Den svenska
modellen med kontrollaktiedgare ar ett alternativ men risken &r att de satter sina egna
intressen forst pa bekostnad av minoritetsagarna. Vidare sa har kontrollagare inflytande
I foretagen och samhéllet som inte motsvarar deras kapitalinsats samt att de kan ha en
konserverande effekt pa naringslivets sammansattning samt ett ibland olampligt
bibehallande av makten i ett foretag mot eventuellt battre agare. (Soderstrom 2003)

| Aktiebolagslagen faststélls att det ar styrelsen som dr ansvarig for organisation och
forvaltning av bolagets angeldgenheter. VD é&r ansvarig for bolagets |6pande
forvaltning, i praktiken har VD kommit att fa betydligt storre betydelse &n vad som var
lagstiftarens avsikt fran borjan. | manga fall tar VD hand om de strategiska besluten, en
uppgift som torde vara av typisk styrelsekaraktar. Styrelsen &r i praktiken 16st kopplad
till ledningens dagliga verksamhet. (Dahlgren & Moberg 1990)

Sammansattningen i svenska styrelser ar likartade avseende bakgrund, alder och kon.
Samma styrelseledamoter sitter i flera foretag. For att starka fortroendet for foretagen ar
ett rad att starka styrelsens oberoende vid rekrytering av styrelseledaméter, detta rad
skall dock inte Overskattas eftersom det i praktiken &r kontrolldgarna som har makten i
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bolaget. (S6derstrém 2003) Detta eftersom kontrolldgarna ofta ar representerade direkt i
styrelsen. Detta synliggors tydligt nar en agarforandring ager rum da detta ofta
resulterar i att delar av ledningen byts ut. (Lindgren 1994)

Styrelsens viktigaste uppgift ar att samspelet mellan ledning och dem sjalva fungerar
val. | och med att lagen inte foreskriver exakt vad styrelsen skall gora, skapas ett
spelrum for styrelsen som en lank mellan ledning och &gare. Styrelsen skall dels
forklara for ledningen vad &garna vill samtidigt som styrelsen skall forklara for dgarna
hur foretaget utvecklas. Det ar vanligt att styrelsen ar langt ifran bolagets dagliga
verksamhet, bland annat pa grund av att styrelsen har begransade resurser oftast ar det
tiden som ar knapp. Foljden blir att styrelsens paverkan pa foretaget blir begransad.
Genom att styrelsen har begrénsat inflytande och k&nnedom om féretaget kommer detta
leda till att den enskilda styrelseledamoten maste ha ett stort fortroende for ledningen
och de andra ledamoterna for att kunna lita pa dem. Tillit och integritet tar lang tid och
bygga upp och detta kan vara en forklaring till att styrelsesammansattningen ser ut som
den gor, ndmligen att flera ledamoter sitter i samma styrelser. (Brodin et al 1997) Den
information svenska styrelser far ar ofta bristfallig, vilket gor att det &r svart att
utvardera ledningen. Vidare &r det framst vid kriser och vid tillsattning av ny VD som
styrelser utdver sin makt. Styrelsen har darmed begréansade mdjligheter utéva kontroll
Over foretaget. (Lundgren 1991)

3.2 Intern kontroll och COSO

3.2.1 Intern kontroll

Vad intern kontroll &r har lange varit en omdebatterad fraga och olika definitioner har
existerat sida vid sida. Den definition som FAR tidigare forordade 16d:

”Kontrollen &ver bokféringen, medelsférvaltningen och bolagets ekonomiska
forhallanden i Ovrigt omfattar de delar av bolagets organisation och rutiner som
sakerstaller

- att redovisningen blir riktig och fullstandig samt

- att bolagets resurser inom ramen fér ABL, bolagsordning och eventuella
bolagsstammodirektiv disponeras endast i enlighet med styrelsens och VDs
intentioner.”(Damberg 2000)

Begreppsforvirringen med flera olika definitioner av begreppet intern kontroll fick till
foljd att FAR, liksom manga andra organisationer, kom att anvanda sig av den
amerikanska organisationen COSOs definition som lyder:

”Intern kontroll ar en process genom vilken foéretagets styrelse, ledning och annan
personal skaffar sig rimlig sakerhet for att foretagets mal uppnas pa foljande omraden:
- verksamhetens dndamalsenlighet och effektivitet

- den ekonomiska rapporteringens tillforlitlighet

- efterlevnaden av tillampliga lagar och férordningar™ (Damberg 2000)
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3.2.2 COSO ramverket

For att kunna undersoka vart problemomrade maste vi ha ett vida accepterat ramverk
rorande internkontroll. Vi har funnit att ett av de ramverk avseende internkontroll som
verkar vara mest frekvent forekommande i praxis ar den amerikanska organisationen
Committee of Sponsring Organizations of the Treadway Commissions (COSOs)
ramverk “Internal Control - Integrated Framework Executive Summary”. Detta
ramverk foresprakas till exempel av FAR (se Damberg 2000) och olika revisionsbyraer,
till exempel Ernst & Young (se Billfalk och Molin). COSOs ramverk uppfyller saledes
vara krav pa att vara ett vida accepterat ramverk avseende intern kontroll och vi har valt
att anvanda oss av COSOs ramverk som grund for vad intern kontroll & samt dess olika
bestandsdelar. Se vidare avsnittet teorikritik for en diskussion av valet av ramverk.

Meningen med intern kontroll beskrivs vara att sékerstalla att foretaget behdller sin
effektivitet, att den finansiella rapporteringens tillforlitlighet &r hog samt att lagar och
regler efterfoljs. COSO beskriver i ramverket att intern kontroll bestar av fem
interagerande  komponenter:  Kontrollmiljo, riskbeddmning, kontrollaktiviteter,
information och kommunikation samt uppféljning. Det &r komponenterna som
tillsammans bildar ramverket for intern kontroll och nedan beskriver vi vad COSO
avser med var och en av dem.

Med kontrollmiljé avses den kultur och anda som finns inom foretaget och ska ge den
disciplin och struktur som &r nddvandig for att internkontrollen ska fungera.
Kontrollmiljon bestdr av komponenter som integritet, etiska varden, kompetens hos de
olika enheterna, befogenhet och ansvarsférdelning samt ledningens filosofi och
handlingar. Styrelsens uppmarksamhet och riktlinjer for bolaget ar del av
kontrollmiljon. Om ett foretag har en vélfungerande infrastruktur avseende
internkontroll men kulturen pa foretaget verkar i helt motsatt riktning, till exempel att
det ar kutym att overtrada befogenheter trots att befogenheter faststallts, s& kommer
internkontrollen inte att fungera pa foretagen. (Www.coso.0rg)

Riskbeddmning innebar identifikation och analys av relevanta risker. Risker for att fel
uppstar avseende finansiell rapportering kan bero pad manga olika saker. I “Intern
kontroll for styrelseledaméter” (Billfalk & Molin 2005) namns till exempel dessa; fel i
konsolideringar, fel i varderingar av tillgadngar och skulder, fel i bedémningar och
justeringar. Riskbeddmningen innebér att nar dessa risker for fel identifierats varderas
riskerna, mal ska sattas upp for hur stora riskerna kan accepteras vara och foretaget
analyserar hur de ska kunna minska riskerna i framtiden.

Kontrollaktiviteter ar de aktiviteter, procedurer och regler som anvéands for att
sakerstalla att de mal och direktiv som satts upp i arbetet med intern kontroll f6ljs och
att arbetet med riskminimering skots som planerat. Exempel pa kontrollaktiviteter ar
kontroll av: godké&nnanden, att auktoriseringar foljs, att det finns verifikationer som
stodjer handlingar, avstamningar av konton, varderingar av tillgangar samt separering
av beslutsfattande och utdvande (av arbetsuppgifter). Kontrollaktiviteterna bygger
tillsammans upp strukturen for den interna kontrollen inom foretaget.

Information och kommunikation beskrivs av COSO som en viktig komponent i arbetet
med intern kontroll. Ber6rd personal inom organisationen maste hela tiden informeras
om vilka regler som de ska folja och hur de ska arbeta for att en god intern kontroll ska
kunna uppnas. | ramverket ges aven stor betydelse a kommunikation. Kommunikation
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om internkontrollen och regler maste floda uppat, nedat samt inom enheter men aven till
och fran externa parter. Information och kommunikation ska bidra till att de anstéllda
ska forsta sin egen roll i internkontrollarbetet samt deras relation till andras arbete.

Den femte komponenten i COSO-ramverket ar uppfoljning. Internkontrollen ska féljas
upp och processerna utvarderas for att sékerstalla att verksamhetens risker minimeras.
Kontrollerna delas upp i fortldpande kontroller som utférs allteftersom verksamhetens
gang och specifika kontroller som utfors for att kontrollera hur den vanliga
internkontrollen fungerar. (www.coso.org) Utifran de fem komponenter som vi
beskrivit ovan har vi formulerat fragor som ingar i var intervjuguide. Fragor rérande
dessa olika komponenter kommer att hallas allmanna da vi inte vill stalla ledande
fragor.

3.3 Svensk kod for bolagsstyrning (Koden)

3.3.1 Tillkomst och generellt om Koden

Svensk kod for bolagsstyrning utvecklades under 2004 av den sa kallade Kodgruppen i
samverkan med Fortroendekommissionen samt med ett antal andra organisationer fran
naringslivet, bland andra: Foreningen Auktoriserade Revisorer FAR, Naringslivets
borskommitté,  Stockholmsbdrsen och  Svenskt  Naringsliv.  Avsikten  fran
Fortroendekommissionen och Kodgruppen var att forbattra svensk bolagsstyrning
genom att en forbattrad praxis forvantas vaxa fram. Koden ar av europeisk tradition
(jamfor SOX) och foljer principen folj eller forklara. (SOU 2004:130)
Stockholmsbdrsen har tillsammans med Aktiemarknadsbolagens Forening enats om att
Koden ska galla for alla bolag pa A-listan samt bolag pa O-listan med ett
marknadsvarde 6ver 3 miljarder. Det ar saledes ett krav fran Stockholmsborsen att
foretagen anvander Koden for att de ska fad vara noterade pad borsen.
(www.omxgroup.com) De foretag som inte kvalificerar sig enligt dessa premisser ska
anda sporras att folja Koden, logiken bakom detta &r att de genom att félja Koden skall
fa okat fortroende pa kapitalmarknaden. Kodgruppen skriver att évriga borsbolag i
framtiden skall tillampa Koden men de mindre bolagen ges tid att anpassa sig. Foretag
med ett omfattande allmant intresse som inte omfattas av Koden bor ocksa, enligt
Kodgruppen, tillampa den. (SOU 2004:130)

Meningen med Koden &r att styrningen av svenska foretag ska forbattras vilket i sin tur
ska Oka fortroendet for naringslivet. Vidare skall Koden bidra med att ocksa utlandska
investerare skall fa ett kat fortroende for svensk bolagsstyrning. Foretag som véljer att
anvanda Koden (eller som maste) ska bifoga en sarskild bolagsstyrningsrapport till sin
arsredovisning. Om foretaget inte levt upp till Koden eller valt att inte folja en regel ska
detta anges i bolagsstyrningsrapporten. Om avvikelser fran Koden ar rimliga och
forklaras pa ett dvertygande satt forvantas inte foretagets fortroende paverkas negativt.
Om ett foretag daremot inte tillampar Koden pa mycket vasentliga eller manga punkter
ar tanken bakom Koden att foretaget ska fa publicitet och drabbas av minskat fortroende
pa kapitalmarknaden. Darmed ska en sjélvreglerande effekt uppnas och salunda en god
praxis, foretag ska tjana pa att folja Koden. Omradet intern kontroll behandlas specifikt
I Koden, styrelsen ska rapportera hur den interna kontrollen &r organiserad och hur den
har fungerat under aret. Revisorn ska sedan granska denna rapport. (SOU 2004:46)
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3.3.2 Koden och intern kontroll

Det ar ett fatal regler i Koden som direkt beror intern kontroll. Styrelsens arbete och
ansvar gallande internkontroll paverkas framst av Kodens avsnitt 3.7 men dven av
avsnitt 3.8 samt 5.1 och 5.2. | avsnitt 3.7 ”Intern kontroll och internrevision”
sammanfattas styrelsens ansvar ’Styrelsen ansvarar for bolagets interna kontroll, vars
overgripande syfte ar att skydda &agarnas investering och bolagets tillgangar.”.
(Asbrink 2004) De underliggande paragraferna; 3.7.1 tom 3.7.3 &r de paragrafer som
ska foljas och preciserar vad som avses med avsnittet 3.7. Nedan kommer en
genomgang av de olika paragraferna samt kommenterar.

Paragraf 3.7.1: ’Styrelsen skall se till att bolaget har god intern kontroll och
fortlopande halla sig informerad om och utvardera hur bolagets system for intern
kontroll fungerar.”. Regler avseende detta finns redan i 8 kap. 3 - 4 8 ABL. Kodens
regler kan dock anses var en skarpning (Mannheimer Swartling 2005). | paragraf 3.1.1
faststalls styrelsens uppgifter varav nagra kan kopplas till intern kontroll.

Paragraf 3.7.2: "Styrelsen skall arligen avge en rapport dver hur den interna kontrollen
till den del den avser den finansiella rapporteringen ar organiserad och hur vél den har
fungerat under det senaste rékenskapsaret. Rapporten skall granskas av bolagets
revisorer.”. Det finns inga motsvarande regler i ABL och Koden innebér saledes en
formalisering av rapporteringen av foretagets interna kontroll. Revisorns uppgifter
enligt paragrafen innebar framst granskningsatgarder. Granskning av féretagens intern
kontroll finns redan som krav pa forvaltningsrevisionen som ingar i svensk lagstadgad
revision. (Revisionslagen 1999:1079).

Paragraf 3.7.3: I bolag som inte har en sarskild granskningsfunktion (internrevision)
skall styrelsen arligen utvardera behovet av en sadan funktion och i sin rapport éver
den interna kontrollen motivera sitt stallningstagande.”. Det finns inga motsvarande
regler i ABL. men paragrafen innebar inte heller att féretagen maste bygga upp en
granskningsfunktion. En styrelse i ett fdretag som inte har en sarskild
granskningsfunktion tvingas dock motivera detta i och med Koden.

| avsnitt 3.8 "Arbete med redovisnings- och revisionsfragor” ar paragrafen 3.8.1 starkt
kopplad till intern kontroll eftersom >Styrelsen skall dokumentera och lamna
upplysningar om det satt pa vilket styrelsen sékerstaller kvaliteten i den finansiella
rapporteringen samt kommunicerar med bolagets revisor.”. Av ABL 8:3 framgar att
styrelsen skall se till att bolagets organisation ar utformad sa att bokforingen,
medelsforvaltningen och bolagets ekonomiska forhallanden i 6vrigt kontrolleras pa ett
betryggande satt”. Saledes behandlar ABL den finansiella rapporteringen. Enligt
Kodens paragraf 3.8.2 skall styrelsen utse ett revisionsutskott som skall besta av minst
tre ledamoter samt att majoriteten skall vara oberoende till bolaget och dess ledning. |
paragrafen 3.8.3 finns specificerat att det ska vara revisionsutskottet som skall bereda
styrelsens arbete med kvalitetssakringen av bolagets finansiella rapportering och dar
finns &ven krav pa att revisionsutskottet skall diskutera samordningen mellan den
externa och interna revisionen.

I avsnitt 5 (Information om bolagsstyrning) redogoérs for hur foretag skall informera
enligt Koden. | paragraf 5.1.3: I bolagsstyrningsrapporten skall upplysningar lamnas
om det satt pa vilket styrelsen sakerstaller kvaliteten i den finansiella rapporteringen
samt kommunicerar med bolagets revisor enligt 3.8.1”. Paragraf 5.2.1 beror hur

-Renvall & Stake- 16



Handelshégskolan

%5 VID GOTEBORGS UNIVERSITET

foretagen skall rapportera om den interna kontrollen: ’Till bolagets arsredovisning skall
fogas styrelsens rapport om den interna kontrollen samt revisorns
granskningsberattelse 6ver denna rapport enligt 3.7.2”".

3.4 Teorikritik

Principal agent teorin ar en mycket bred och allman teori som kan anvédndas for att
beskriva manga olika typer av forhallanden. Teorin fokuserar framst pa varje aktors
enskilda intressen och inte pa deras gemensamma intresse. Utgangspunkten blir saledes
mer att det existerar en konflikt mellan parterna an att parterna skulle handla for att
uppfylla en gemensam agenda. Franks & Mayers (1993) framhaller att 4&ven om agenten
handlar i principalens intresse kan resultatet bli ett misslyckande pa grund av
inkompetens. Vidare sa ifragasatter Davies (1997) principal agent teorins
grundlaggande antaganden betraffande manniskans natur och foreslar en alternativ teori,
stewardship theory. Ett antagande betraffande agent teorin &r att ménniskan i grund och
botten &r en rationell varelse som forsoker maximera sin egen nytta. | stewardship teorin
ser man istallet pa den enskilda manniskan som en del av ett kollektiv och trovardighet
ar en grundbult i teorin. Innebdrden av detta betrédffande bolagsstyrning ar att stewards
skall fa mer att saga till om eftersom de har ett stort fortroendekapital samt att mycket
kontroll och évervakning kan leda till att stewardens motivation minskar. Foljden blir
att styrelsens behov av att 6vervaka ledningen minskar. De finns de som anser att
stewardship teorin kan mer ses som komplement &n som motségande till principal agent
teorin (Turnball 1997). Att enbart anvanda principal agent teorin skulle inte vara direkt
rattvist eftersom denna teori kan beskrivas som generell och konfliktorienterad. Vi har
darfor valt att komplettera principal agent teorin med en beskrivning om hur svensk
bolagsstyrning ser ut. Denna dverensstammer till viss del med stewardship teorin bland
annat betraffande betydelsen av fortroende. Intentionen har varit att beskriva den
generella bilden och darfor ar det viktigt att understryka att enskilda fall darfor kan vara
avvikande.

Vi har i var teoriframstallning utgatt fran organisationen COSOs ramverk “Internal
Control — Integrated Framework”. Vart val av kélla for teoriavsnittet avseende den
interna kontrollen kommer sig av att vi uppfattar den metodik som COSO presenterar
som grundlaggande for radande praxis for intern kontroll. Stod for detta antagande
finner vi blanda annat i FAR Forlags bok “Testa den interna kontrollen och
redovisningen” (Damberg 2000). Vart att begrunda over vart val av COSO som kalla
for teori ar att COSO éar en amerikansk organisation och saledes kanske ramverket ar
menat att verka i en annan kulturell kontext under andra forutsattningar an den vi har
valt att undersoka (&ven om ramverket anvands i Europa). Begreppet intern kontroll
kan inte heller direkt harledas till den engelska eller amerikanska forstaelsen av
begreppet “internal control”. Vi kan inte heller bekrafta att COSOs teori ar fullt
vetenskaplig och var utgangspunkt har inte heller varit att undersoka vilka teorier som
borde anvandas som underlag for intern kontroll. Var utgangspunkt ar att om FAR och
nagra av de stora revisionsbyraerna anvander sig av COSOs teoribildning (vilket de gor)
for att definiera intern kontroll sa ar den kvalitetssakrad till den grad att den kan anses
vara relevant for att anvanda i studien.

Vad galler begreppet internal control sa ar det betydligt bredare &n det svenska
internkontroll och innefattar bade styrning och kontroll dar kontroll &r en del av
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foretagets styrning. | var teoriframstéllning har vi forsokt avskilja den del av COSOs
ramverk som &r hanforligt till styrningsperspektivet.

De paragrafer i Koden som vi valt att presentera ar sadana som direkt knyter an till
intern kontroll. Andra paragrafer kan sdagas berdra intern kontroll om ett annat
perspektiv 14ggs i begreppet intern kontroll &n det vi valt. Ur ett mer juridiskt perspektiv
ar en relevant fragestallning till vilken grad paragraferna i Koden redan regleras i annan
lagstiftning (till exempel Aktiebolagslagen) och vilka skillnader Koden innebér.
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4 Empiri

I detta kapitel presenteras intervjumaterialet. Vi har valt att dela in intervjuresultatet i

en motsvarande ordning som vi anvant oss av i intervjuguiden. Vi har dock
omformulerat rubrikerna och slagit ihop fragor for att battre askadliggora innehallet.

4.1 Allmant om Koden

4.1.1 Presentation av respondenter

Styrelseledamot 1 arbetar i ett flertal styrelser i bdrsnoterade foretag varav ett
tjansteproducerande som maste félja Koden och det ar angaende den styrelseposten som
vi intervjuat honom. Respondenten ar knappt 60 ar och har tidigare arbetat bade
nationellt och internationellt i multinationella och stora foretag. Det &r i samband med
att foretag maste folja Koden som han kommit i kontakt med den. Foretaget som vi
intervjuat honom om ar relativt ungt (<12 ar) i dess nuvarande form.

Styrelseledamot 2 har arbetat med styrelseuppdrag pa heltid i drygt tio ar och sitter i tva
styrelser i foretag som skall folja Koden samt i flertalet andra. Han har en bakgrund
inom detaljhandel och ar drygt 65 ar. Respondenten har kommit i kontakt med Koden
dels via den allménna debatten samt genom diskussioner i styrelsen. Foretaget vi
intervjuat honom om ar ett aldre foretag (>60 ar).

Styrelseledamot 3 sitter i en styrelse som maste folja Koden, foretaget vi intervjuar
honom om ér relativt ungt (<12 ar). Respondenten ar drygt 60 ar och har arbetat inom
ett flertal styrelser i valkanda bolag. Forutom media sa ar det genom foretaget och de
olika kommittéer, framst i revisionskommittén, som han kommit i kontakt med Koden.

Revisor 1 arbetar som auktoriserad revisor pa en av Sveriges stora revisionsbyraer och
sysslar genom detta med corporate governance och intern kontrollfragor samt
utvecklingen av byrans arbete. Revisor 1 ar knappt 60 ar. Vidare jobbar Revisor 1,
direkt eller indirekt, med ett tiotal borsholag varav nagra ska tillampa Koden nu och
nagra forvantar sig att de ska borja folja den i framtiden.

Revisor 2 ar drygt 40 ar och har tidigare arbetat som revisor men jobbar numera enbart
med intern kontroll, internrevision och riskhantering. Han arbetar tillsammans med flera
foretag som ska folja Koden och &r specialist inom detta omrade pa sin byra (som &r en
av Sveriges storsta revisionsbyraer).

4.1.2 Generellt om styrelsearbete

Styrelseledamot 1 framhaller att Sverige sedan lang tid har en bra regim (var tolkning:
kultur) for styrelsearbete och star sig val i en internationell jamfarelse och att styrelsens
olika roller tydligt finns reglerade i ABL. Han menar vidare att de skandaler som
intraffat, som till exempel Skandia, inte kunde ha foérhindrats med Koden, de som vill
bryta mot lagar och regler gér det anda.

-Renvall & Stake- 19



Handelshégskolan

%5 VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Styrelseledamot 2 upplever att styrelsearbetet fungerat val i hans foretag, beroende pa
att foretaget ar valdigt valskott, framgangsrikt samt har en kompetent VVD. Detta bidrar
till att styrelsen far bra underlag. Ledningen &r operativt duktiga vilket leder till att inga
detaljfragor kommer till styrelsen utan de kan halla sig till 6vergripande fragor. Han
menar vidare att han som styrelseledamot snabbt mérker om ett féretag inte har ordning
och reda och om det inte finns ndgon intern kontroll av kvalitet. Detta ar inget han
markt av i det foretag som han sitter nu. Angaende Koden pa ett generellt plan tycker
han att den behovs eftersom de kan se att det har hant saker runt omkring i var omvarld.

Styrelseledamot 3 menar att det inte skett nagon dramatisk forandring av styrelsearbetet
till foljd av Koden men att den inneburit en uppstramning pa en rad punkter. Vad géller
intern kontroll skéttes det mer slentrianmassigt forut men nu har de fokuserat pa detta.
Han menar vidare att den svenska modellen bygger pa sjalvstyrning och att man i
arbetet med Koden dnnu inte har hittat balanspunkten mellan vad som dr vettigt och
Ionsamt och mellan vad som ger tillfredstallande precision. Han tycker inte att det
funnits nagra direkta problem angaende intern kontroll innan Koden kom och det har
inte funnits en massa fel i foretagen. Kanske fanns ett problem pa det séttet att foretagen
inte vetat vilka punkter inom intern kontroll som de skall fokusera pa. Men han menar
att det har gjorts ett bra jobb men att det sakert kan bli béattre i framtiden.

Revisor 1 menar att det &r svart att generalisera hur styrelsearbetet fungerat generellt da
detta skiljer sig oerhort at mellan foretag och mellan individer. Den samlade bilden
skulle dock vara att forut har styrelsen konkret lagt ganska lite tid pa intern kontroll.
Vidare menar revisor 1 att de etiska ramverk som funnits forut (sasom Aktiespararnas
agarstyrningspolicy och Styrelseakademiens végledning till god styrelsesed) inte direkt
anammats av foretagen men han menar att det hela tiden statt klart att styrelsen &r
ansvariga for de 6vergripande kontrollfragorna. I medelstora och mindre borsféretag har
det dock funnits en missuppfattning att mycket av det ar fraga for ledning och revisor.
Revisor 1 framstéller att det &r lite dualistiskt eftersom de samtidigt har vetat att kontroll
ar en overgripande styrelsefraga.

Vidare menar Revisor 1 att det, generellt sett, inte funnits nagra stora problem angaende
intern kontroll innan Koden. Han beskriver att det intressanta &r den inbyggda
konflikten, var man lagger ribban, och hur mycket féretagen ska kosta pa sig nar det
galler kontroll? Dar ligger ocksa en avvagning mellan kort och lang sikt. Revisor 1
menar att ett foretag sakert kan kosta pa sig att ta risken att minska kontrollen pa kort
sikt for att fa ett battre resultat, men att inget foretag pa lang sikt har rad att inte ha en
lagom valmotiverad kontroll. Vidare menar han att det &r dér som det kan ha funnits lite
olika asikter om var ribban ska ligga. En viktig fraga ar hur mycket man kan kosta pa
sig och &gna sig at kontrollaktiviteter. De flesta foretagsledare/VDar ska vara
marknadsorienterade, séljare, framtidsoptimister och drivande menar han. Mot dem ska
det finnas bromsar och pessimister som balanserar av detta. Foretaget maste da finna en
balans mellan det som ger en lagom optimal kontrollniva och &gna tillrackligt mycket
tid at det.

Vad galler styrelsearbetet innan Koden infordes tycker revisor 2 att det inte var sa
manga styrelser i Sverige som lade ner speciellt mycket fokus pa intern kontroll
overhuvudtaget tidigare. Han menar att det séledes ar behovligt och att det har behévts
en grundldggande utbildning om vad intern kontroll &r. Kunskaperna om COSO (ett
ramverk som han ofta aterkommer till) &ar ytterst begransad bland styrelser och

-Renvall & Stake- 20



\ Handelshégskolan
/ VID GOTEBORGS UNIVERSITET

ledningar i bolag. Tidigare har fokus legat pa strategiska fragor och uppfoljning av
finansiella rapporter. Han menar vidare att styrelsen och foretaget givetvis har som
huvuduppgift att generera business. Pa fragan om huruvida det generellt funnits
problem med intern kontroll tidigare i svenska foretag menar han att ar svart att saga
som utomstaende, eftersom han inte har full inblick i vad som hander i foretagen. Han
menar dock att han skulle vara forvanad om det inte har paverkat foretagen negativt i ett
eller annat avseende. Det finns en del klockrena fall som speglats i media dar foretag,
till exempel, varit tvungna att omvardera sina tillgangar. Han tycker vidare att han pa
goda grunder kan anta att en del foretag haft hal i sin intern kontroll men att det inte
alltid kommer upp till ytan utan ligger latent. En del saker rattas formodligen till da det
upptacks pa nagot satt och leder inte till fel i arsredovisningen, felaktigheter kan
upptackas utan intern kontroll. Ddremot menar han att det kan finnas latenta risker som
inte ar belysta dar vésentliga fel kan intréffa, det &r kanske mer tur an skicklighet att det
inte blir fler fel.

4.1.3 For- och nackdelar med Koden

Styrelseledamot 1 tycker att det som &r positivt med Koden &r att aktiedgarna far battre
insyn avseende ersattningar till anstallda, sdsom léner och incitamentsprogram. Agarna
skall dock inte var med att besluta om VDs 16n utan det ar en fraga for styrelsen. En
annan positiv sak med Koden anser han ar att vid val av styrelseledamoter far
aktiedgarna tydligare information och mdojlighet till en direktare kontakt till
valberedningen. Nackdelarna med Koden é&r enligt styrelseledamot 1 att Koden har
influerats starkt av anglosaxisk reglering och att den darigenom reglerar alltfér mycket
detaljer pd omraden dar svenska bolag skétt sig val. Koden far till exempel det att lata
som om foretagen inte haft intern kontroll tidigare. Koden &r for petig och pratig vilket
leder till att den inte passar alla bolag, till exempel kommer ledamot 1s foretag att
forklara pa en rad punkter att de inte foljer Koden eftersom den &r alltfor detaljerad.

Styrelseledamot 2 anser att fordelarna med Koden &r att den inte ar lagbunden utan att
den istallet hjalper till att forma en god ledning och styrelsekultur samt att foretagen inte
behover folja Koden om de kan argumentera och forklara varfor. Vidare menar han att
det &r positivt att de har fatt nagot att jamfora med eftersom alla foretag skall jamforas
och det ar lika for alla. En negativ foljd av Koden kan bli hoga kostnader och for
mycket byrakrati. Ordning och reda kostar en del men han beskriver att det i slutiandan
ar 1onsamt om vi i Sverige lar oss att ha ett forhallningssitt till Koden s att vi hittar en
niva som é&r bra.

Styrelseledamot 3 tycker att Koden ar ratt bra och ingen i styrelsen har direkt opponerat
sig och tyckt att den varit konstig eller dalig. Det negativa med Koden tycker han &r att
lagstiftarna fokuserat pa amerikanska erfarenheter som enligt hans uppfattning kor
enligt COSO-ramverket. Enligt honom medfér COSO-ramverket att man inte skiljer
stort fran smatt. Han vill inte hamna i samma situation i Sverige eftersom det inte &r
effektivt for foretagen till foljd av hoga kostnader. Han tycker att Sverige ska anvanda
traditionen av sjélvreglering.

Revisor 1 tycker att Koden &r bra i storsta allmanhet och att det ar positivt att Sverige
ocksa fatt en kod. Det faktum att styrelsen enligt Koden skall uttala sig aktivt och ta
stallning till kontroll inom foretagen ser han ocksa som positivt och menar att det &r bra
att vi foljer den europeiska traditionen folj eller forklara. I dvrigt tycker Revisor 1 att
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Koden representerar en bra installning men att det aterstar att se vad den kan fyllas med
da det inte ar klart &nnu. Nagra direkta nackdelar med Koden ser inte revisor 1 om
Koden utvecklas som det generellt tros. Med detta menar han att foretagen anvander
Koden med intelligens, omddme och kostar pa sig att avvika fran Koden och forklara
detta nar sa ar befogat. Han poangterar att Koden inte &r en lag som foretagen maste
folja i varenda rekommendation utan ska anvands med omddme. En utveckling liknande
SOX ér icke att foredra da det far for stora konsekvenser for foretagen.

Revisor 2 tycker att det som ar bra med Koden &r att foretagen nu maste borja gora
strukturerade utvarderingar avseende intern kontroll i enlighet med nagot etablerat
ramverk. Han podangterar dock att detta inte forutsatter att foretagen inte haft en
fungerande intern kontroll innan, foretag har bara inte kunnat visa att de haft det enligt
nagot ramverk.

4.1.4 Latt och svart for foretagen med Koden

Styrelseledamot 1 menar att det som &r svart med Koden ér att de vill veta om foretaget
gjort tillrackligt. Han menar att styrelsen nu vantar pa att forsta vad de ska gora och att
det kommer att ta ett par ar innan foretaget vet sakert. Vidare menar han att hur de ska
utforma rapporten om intern kontroll medfor svarigheter, det ar en sak som diskuteras
mycket i styrelsen.

Styrelseledamot 2 menar att han varken uppfattat vad som varit svart eller enkelt
angaende Koden da han menar att den inte paverkat dem eftersom de holl den standard
som Koden avser. En valberedning av rétt kvalité menar han dock att de infort tack vara
Koden.

Styrelseledamot 3 menar att det som stallt till problem i och med Koden &r intern
kontroll. I praktiken &r det just paragraferna avseende intern kontroll som det &r svart att
anpassa sig till. Han beskriver att det ar tva skilda saker att ha arbetat med intern
kontroll och att uttala sig om den. Att uttala sig kraver en sanningsenlighet och da maste
styrelserna veta vad de uttalar sig om. Detta ar helt nytt.

Revisor 1 menar att Koden i stort ar en anpassning till radande praxis och det mesta ar
darmed latt att genomféra men han har bland annat sett svarigheter i sina
klientkontakter relaterat till rapporten om intern kontroll som styrelsen ska skriva pa.
Revisor 1 menar att foretagen famlar efter angreppssatt och funderar kring hur de ska
komma igang och vilken metodik som skall anvéandas. Svarigheten for foretagen ligger i
att finna en arbetsmetodik. Foretagen funderar pa var man ska lagga ribban, vilka
affarsprocesser som ska tackas och i vilka delar av koncernen, hur de ska forvissa sig
om att verkligheten &r som de sdger, om foretagen skall ha internrevision eller hur det
annars skall skdtas. Revisor 1 menar att det ar langtifran sjalvklart hur det ska ga till och
det mognar nu i féretagen och han tror att sa gott som 100% av foretagen kommer att
anvanda den metodik som utarbetats i USA, som anvants i SOX, men inte pa ett lika
intrdngande satt.

Revisor 2 menar att foretagen inte forstar vad Koden innebar. Han menar att det finns
manga lattuppfyllda punkter i Koden som ar latta att folja om man val bestammer sig
medan intern kontroll och finansiell rapportering kan ta tusentals timmar i ansprak for
att fa pa plats. Vidare menar han att det av Koden som kommer att driva mest arbete pa
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foretagen ar avsnittet i Koden om intern kontroll avseende finansiell rapportering. En
ytterliggare svarighet menar han ar forvirringen pa marknaden, foretag forsoker finna
ett angreppssétt och &r radda for SOX.

4.1.5 Allmant om Koden - sammanfattning

Styrelseledamot 1 menar att styrelsearbete i Sverige star sig val i en internationell
jamforelse och att Koden inte hade kunnat hindra skandaler sasom Skandia att intréffa.
Det han tycker &r positivt med Koden ar att aktiedgarna far battre insyn i till exempel
incitamentsprogram och valberedningens arbete. De nackdelar han identifierar ar att
Koden har influerats alltfor mycket av amerikansk reglering och &r alltfor petig och
detaljerad trots att svenska foretag skott sig val hittills. P& fragan om vad som varit latt
och svart med Koden menar respondenten att det svara varit for styrelsen att forsta vad
de ska gdra och att veta om de redan gjort tillrackligt.

Styrelseledamot 2 beskriver att i det foretag han sitter i ar den interna kontrollen av god
kvalitet och foretaget har inte paverkats av Koden eftersom de redan holl den standard
som Koden foreskriver. Fordelarna med Koden tycker han &r att foretagen inte ar
lagbundna av den utan de kan folja eller forklara. En annan fordel &r att man med ett
gemensamt ramverk far mojlighet att jamfora hur olika foretag gor. Den nackdel som
respondenten namner &r att Koden kan leda till for mycket byrakrati och hdga kostnader
men han tror att foretagen kommer att hitta ett forhallningssatt till Koden som gor den
I6nsam.

Styrelseledamot 3 menar att styrelsearbetet inte forandrats i nagon storre bemarkelse i
och med Koden férutom en viss uppstramning. Han tycker inte att det funnits nagra
direkta problem angaende intern kontroll innan Koden kom men ingen i styrelsen har
opponerat sig emot den. Generellt tycker han att den ar bra men till nackdelarna hor att
Koden &r skriven utifran amerikanska erfarenheter vilket kan leda till att foretagen inte
har mojlighet att skilja stort fran smatt vilket leder till ineffektivitet. Det enda med
Koden som varit svart i praktiken for foretaget ar internkontrollen.

Revisor 1 menar att den samlade bilden av foretagens arbete med intern kontroll &r att
de lagt ganska lite tid pa det tidigare men att det inte heller funnits nagra stora problem
angaende intern kontroll. Han tycker att Koden &r bra i stérsta allmanhet men att det
aterstar att se vad den fylls med da det inte ar klart an. Nagra direkta nackdelar med
Koden ser han inte om den anvands som han tror: med intelligens, omdéme och att
foretagen kostar pa sig att avvika fran Koden och forklara varfor. En utveckling likt den
amerikanska med SOX menar han inte ar att foredra da det blir for stora konsekvenser
for foretagen. | stort menar han att Koden ar en anpassning till radande praxis och att
det mesta med Koden déarfor &r enkelt. Det &r dock avsnittet om intern kontroll som &r
det svara for foretagen som nu funderar pa vilken metodik de ska anvanda och hur de
ska kunna veta tillrackligt mycket for att kunna uttala sig. Foretagen funderar pa var de
ska lagga ribban.

Revisor 2 dr av samma uppfattning som revisor 1 och menar att styrelser inte lagt ner sa
mycket tid pa intern kontroll tidigare. Han menar att fokus pa intern kontroll &r nagot
som behGvts och att styrelser behdver lara sig vad det ar. Till skillnad fran Gvriga
respondenter uttrycker dock revisor 2 att det kan ha funnits ett generellt problem i
foretagen beroende pa bristande intern kontroll. Det maste dock uppmarksammas att
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han tycker det ar svart att uttrycka sig generellt i fragan och han séger att han skulle bli
forvanad om det inte paverkat foretagen negativt i en eller annan bemarkelse. Det som
ar bra med Koden enligt honom &r att foretagen nu tvingas gora strukturerade
utvarderingar av internkontrollen inom foretagen och det &r just internkontrollen som
ocksa varit svart for foretagen. Att uppfylla Kodens krav betraffande intern kontroll och
finansiell rapportering kan ta tusentals timmar i ansprak. En ytterliggare svarighet
beskriver han &r att det rader forvirring pa marknaden, foretag ar radda att Koden ska bli
ett nytt SOX. Det mesta med Koden anser han dock ar enkelt for foretagen att uppfylla.

4.2 Forhallande ledning & styrelse

4.2.1 Forhallande ledning & styrelse

Styrelseledamot 1 beréttar att betraffande ansvarsfordelning mellan styrelse och ledning
har ingen forandring skett i och med Koden. Vidare understryker han att styrelsen har
stor tillit och fortroende for ledningen samt forsékrar att foretaget inte kommer att bli
skandaliserat. Det ar en extern ledamot av styrelsen (utan bindning till &garna) som har
lett arbete med Koden, respondenten betonar dock att foretaget haft god intern kontroll
aven tidigare och att de bland annat inrattat en revisionskommitté innan Koden kom.
Detta som ett svar pa de konstigheter som &gde rum i Enron och WorldCom och inte till
foljd av Koden. Ledningen deltar i revisionskommittén mdéten och detta menar han
tryggar att styrelsen och ledningen ar samspelta och driver samma agenda, ledningen &r
dock inte ledam@ter i revisionskommittén.

| Styrelseledamot 2s foretag ar det foretagets styrelseordférande som har lett arbetet
med Koden och kénner dérmed till mer om intern kontroll. Vidare menar han att
ansvarsfordelningen mellan styrelse och ledning inte har forandrats pa grund av Koden
men det ar viktigt att det skall finnas en klar ragdng mellan det operativa ansvaret och
styrelsen, en sadan ragang finns i foretaget enligt styrelseledamot 2. Man forutsatter att
ordféranden har l6pande kontakt med ledningen mellan styrelsemotena vilket ocksa
bolagets ordférande har. Om det skulle framkomma nagonting som behoéver diskuteras
blir det ett extra sammantrade. Genom att de strategiskt diskuterar sin
verksamhetsinriktning, verksamhetsplaner samt foljer upp budgetar hjalper detta
styrelsen att sékerstalla att ledningen har samma malbild. Styrelsen sakerstaller att deras
beslut blir genomférda genom aterrapportering, pa varje styrelsemote far de en
aterrapportering fran varje affairsomrade som da rapporterar mot verksamhetsplaner.
Koden har dock inte paverkat detta i ndgon storre utstrackning enligt styrelseledamot 2.
Noterbart ar att pa frdgan om det skett nagra strukturella forandringar till foljd av Koden
svarar han att de infort bade revisionskommitté och valberedning till féljd av Koden, vi
tolkar svaret som att det trots inforandet inte paverkar relationen mellanstyrelse och
ledning (se avsnitt 4.3.3).

Styrelseledamot 3 menar att det forhallandet mellan styrelse och ledning inte forandrats
i och med Koden men att styrelsen blivit aktivare vad galler intern kontroll,
revisionsfragor samt att styrelsen ar mer aktiv i kontakten med revisorerna. Tidigare var
det management som skotte kontakten med revisorerna och revisorerna gjorde ett par
dragningar per ar for styrelsen men i 6vrigt var det inte mycket. Nu &r det en skarpning.
Foretaget har sedan ett par ar haft en revisionskommitté sa det ar inte nagon direkt foljd
av Koden, aven om kommittén fatt ytterligare fokus. Vidare beskriver han att det ar
styrelseordforanden och finanschefen som drivit arbetet med Koden och att de aven
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tagit in en revisionsbyra for att arbeta med internkontrollen inom foretaget. Pa fragan
om hur de sakerstéller att ledningen och styrelsen har samma agenda menar han att det
inte rader nagon tvekan om detta, de har samma agenda. Detta sakerstills genom
kommunikation och genom rapporter fran, exempelvis, revisionskommittén. Vidare
spelar revisorerna en viktig roll for detta. VD, redovisnings- och finanschef ar med pa
revisionskommitténs mote vilket ocksa enligt hans uppfattning leder till att de har
samma agenda.

Revisor 1 menar att forhallandet mellan ledning och styrelse inte egentligen har
forandrats med Koden. I praktiken kommer det dock att innebéra att styrelsen tar en mer
aktiv roll nar det galler kontrollfragor, styrelsen kommer att mer aktivt soka
information, préva information och sjélstandigt ga in i fragestallningar. Vidare menar
revisor 1 att det precis som tidigare kommer att vara ledningen som, under styrelsens
och revisionskommitténs 6verinseende, utfor sjélva arbetet. De fdretag som har
revisionskommittéer som fungerar lagger nog mycket av 6vervakningar pa dessa menar
han. Sammanfattningsvis sa tror revisor 1 inte att det kommer att bli nagon reell
forandring i relationen mellan ledningen och styrelse men fragorna kommer att
fokuseras mer i och med Koden. For att ledningen ska ha samma agenda som styrelsen
beslutar menar revisor 1 att styrelsen forst maste bestamma vilken agenda som galler
och att folja upp den genom avrapportering. Denna avrapportering bor ske aven fran
andra an VD, till exempel i styrelsens samtal med bolagets revisorer som en
uppfoljningsfraga fran styrelsens sida. Koden har haft inverkan for denna uppféljning
eftersom fragan stélls pa sin spets nu och var inte sa vanlig tidigare.

Vad géller forhallandet mellan ledning och styrelse menar revisor 2 att det skett en
mindre forandring da styrelsen tidigare inte i praktiken har drivit arbetet med intern
kontroll trots de regler som funnits i Aktiebolagslagen. Medvetenheten om vad de som
styrelse &r ansvariga for borjar 6ka och han menar att manga nog ar lite oroliga for hur
de ska gora med de har fragorna. Pa fragan om vem som &r ansvarig for arbetet med och
implementeringen av Koden pa foretagen menar revisor 2 att det ofta ar CFO (Chief
Financial Officer, forfatt. anm) nar det géller intern kontroll och finansiell rapportering.
Den som Overgripande ar ansvarig for hela Koden ar ofta ndgon pa legalavdelningen.
Han menar dock att de flesta foretag i realiteten inte ens satt igang. Foretag trodde forst
att det bara var att skriva rapporten, de har nu insett att det ar ett omfattande arbete
innan de kan gora det. Vidare forklarar revisor 2 att han inte kan svara pa hur styrelsen
sékerstéller att ledningen har samma agenda rérande Koden, parterna dr inte tillrackligt
initierade i vad Koden innebér for att driva arbetet. Detsamma galler hur styrelsen vet
att deras beslut genomfors. Han menar att det formodligen blir sa att styrelsen beslutar
att foretaget ska anvénda en viss metodik och att det sedan blir upp till ledningen att
driva arbetet och ta fram de resurser som kravs och sedan kora igang projektet.

4.2.2 Forhallande ledning & styrelse — sammanfattning

Styrelseledaméterna ar samstammiga i sin uppfattning att ansvarsfordelningen och
forhallandet mellan ledningen och styrelsen inte forandrats till foljd av Koden. Tva av
styrelseledamoterna (1 och 3) beskriver daremot strukturella forandringar mellan
ledning och styrelse genom att beratta att de under senare ar inréattat till exempel
revisionskommittéer, detta ar dock inte till foljd av Koden utan har intraffat till foljd av
Enron och Worldcom skandalerna. Pa fragan om vilka som driver arbetet med
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implementeringen av Koden svarar styrelseledamoterna att det ar nagon i styrelsen som
ar ansvarig. Samtliga styrelseledamoter menar att ledningen och styrelsen i deras
foretag har samma agenda for foretaget och att det inte existerar nagot sadant problem.
Styrelseledamoterna 1 och 3 berdttar att delar av ledningen deltar i revisionskommitténs
moten vilket ytterligare sakerstaller att de har samma agenda.

Revisorerna delar i stort styrelseledamoternas asikter om att det inte skett ndgon
forandring i forhallandet mellan ledning och styrelse. Revisor 1 menar att styrelserna
visserligen tar en mer aktiv roll vad géller kontrollfragor men att det ar ledningen som
utfor sjélva arbetet. Revisor 2 menar &ven han att det &r ledningen som driver arbetet
med Koden och att styrelsen snarare borjat forsta att de ar ansvarig. Pa fragan om hur
styrelsen sakerstaller att ledningen har samma agenda som dem och att deras beslut
genomfors svarar revisor 1 att det sker genom avrapportering och samtal med till
exempel revisor. Revisor 2 menar att det ar for tidigt att uttala sig om detta annu.

4.3 Intern kontroll

4.3.1 Definition

Styrelseledamot 1 menar att intern kontroll &r ett system som hjalper till att folja upp
verksamheten. Begreppet ar svardefinierat och en enhetlig definition tycker han inte
verkar existera. Olika seminarier presenterar olika bud och inte ens revisorerna &r
Overens om definitionen. Vidare menar han att intern kontroll i grunden handlar om
sjalvbevarelsedrift, man maste ha god intern kontroll annars riskerar foretagen att
forlora pengar och om &garna inte har fortroende for styrelsen sa skall de byta ut den.
Respondenten framhaller aterigen att Koden &r for detaljrik och séger att ingen vill offra
hela sitt liv pa att vara VD om de har nagon som springer och kontrollerar en hela tiden.
Vidare menar han att den skriftliga forsakran om att arsredovisningen ar korrekt som
styrelsen skall l1dmna redan tidigare reglerats i ARL. Respondenten ser ingen skillnad
jamfort med tidigare.

Intern kontroll &r ett vitt, brett och djupt begrepp enligt styrelseledamot 2. Till att borja
med skall det vara en bra kvalité pa redovisningen, men borsbolag har dock oftast detta.
Styrelsen forutsatter ocksa att revisorerna gor sitt jobb ordentligt. Ar det inte ordning
och reda i foretaget, vilket marks ganska snabbt i styrelsen, dr den interna kontrollen
inte av tillracklig kvalité. Kontrollen handlar ocksd om personer, styrelsen traffar darfor
ledande befattningshavare vilket bidrar till att de far en bild av vilka méanniskor det &r
och vilken kvalité de utstralar. Vidare framhaller styrelseledamot 2 att VD med sin
omgivning skall leverera det styrelsen sagt, annars finns det anledning att se upp for da
ar ledningen inte bra och férmodligen inte den interna kontrollen heller.

Enligt styrelseledamot 3 &r intern kontroll ett stort begrepp, storre an den tidigare
uppfattningen i Sverige. Han menar att det i slutdndan handlar om att sékerstélla att
verksamheten bedrivs sa att aktiedgarna avkastning maximeras. Intern kontroll ar enligt
honom ett ganska vitt begrepp.

Revisor 1 tror att manga foretag ar ganska snéva i sin syn pa intern kontroll &n sa lange.
For manga &r intern kontroll godkannandeprocesser, godkannanderegler, attestsystem,
avstamningar och inbyggda kontroller i system. Saledes ar det fa som har forstatt att de
maste bdrja med de dvergripande kontrollerna, kulturen, sattet att bete sig, dvergripande
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policys och riktlinjer. | och for sig forstar foretagen att det behdvs sant men ser det inte
som en del av den interna kontrollen. Det kommer de att gora mer och mer eftersom
man &r inne i en laroprocess for de inblandande. Revisor 1 menar att det i viss man ar en
gammaldags och ganska begrénsad syn ute pa foretagen. Hans definition av intern
kontroll handlar mer om attityder, kultur, varderingar och att styra uppifran med de
redskapen. Vidare menar han att internkontrollsystemet inte hade hindrat de skandaler
som faktiskt har uppdagats de sista aren. Det har nastan alltid varit
foretagsledningsskandaler hogst upp i foretagsledningarna och har inte handlat sa
mycket om traditionell intern kontroll.

Revisor 2 menar att det inte finns nagon samstammig definition av intern kontroll bland
foretagen utan diverse flummiga uppfattningar om vad intern kontroll &r. Han menar att
detta beror pa att det saknats en modell att luta sig emot. Sjalv menar han att begreppet
ar mycket brett och mangfacetterat, mer som ett system.

4.3.2 Riskbeddmning och kultur

Styrelseledamot 1 menar att arbetet med riskbedomning intensifierades de senaste aren,
dock inte till foljd av Koden utan beroende pa byte av revisorerna. Tidigare gjordes
visserligen riskanalyser i affarsplanerna men nu arbetar de med en speciell och
formaliserad riskanalys. Vad galler kultur har foretaget arbetat fram en etisk policy som
skall underlatta for de anstallda att veta vad som géller. Detta ar dock inget som gjorts
pa grund av Koden menar styrelseledamot 1 utan framhaller att ett foretag maste arbeta
pa ett etiskt satt for att behalla sina kunder.

Styrelseledamot 2 berattar att det inte skett nagon forandring av arbetet med
riskbeddmning, han menar att de arbetat med riskanalyser dven innan Koden kom
eftersom deras verksamhet innefattar mycket risker. VVad géller kulturella aspekter anser
han att det finns en kultur av ordning och reda i foretaget, pa det viset kanns det tryggt
att vara styrelseledamot i bolaget i en annars otrygg varld.

Styrelseledamot 3 menar att de arbetar pa ett nytt satt med riskbeddmning men att det
inte sjalvklart ar en foljd av Koden. De har tagit in en annan revisionsbyra én de egna
revisorerna for att fa lite nya infallsvinklar for bland annat riskbedémningar.
Foretagskulturen har paverkats da arbetet har strukturerats upp och riskerna gatts
igenom.

Revisor 1 menar att riskbedémning, riskkartlaggning och riskhantering har varit stora
namn under manga ar nu, mojligen & man pa vag att bli mer stringent i
riskbedémningar och riskhantering men han vill anda pasta att det inte &r s dramatiskt
stora forandringar. Det & mer pa marginalen som man blivit mer stringent och
organiserad. Revisor 1 menar att kulturella aspekter &r mycket viktigt att iaktta i arbetet
med intern kontroll (se till exempel svar under rubriken Definition samt under rubriken
Information, kommunikation och utvardering) och menar samtidigt att foretagen forstar
det men ser det inte som en del av den interna kontrollen.

Revisor 2 menar att foretagens riskbedémning inte har paverkats an tillfoljd av Koden
men att detta kommer att paverkas, det kommer att vdxa fram mer strukturerade
angreppssatt angaende de har fragorna. Foretagen famlar just nu efter strukturerade
angreppssatt och ar i starten av det arbetet.
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4.3.3 Nya strukturer och arbetssatt

Styrelseledamot 1s foretag planerar att, som en konsekvens av Koden, anstilla en
internrevisor som skall rapportera till motsvarande ekonomi/finanschef men som &ven
skall ha en streckad linje till revisionskommittén. De menar att for att utnyttja resursen
till max ska internrevisorn forutom att arbeta under revisionskommittén fylla sin tid
med andra uppgifter sasom arbete med processer och kontroller. Internrevisorn skall
dessutom kunna skickas ut av VD nar nagot inte star ratt till. Att foretaget inte haft
internrevision tidigare motiveras med att behovet inte fanns eftersom de hade god intern
kontroll. Utover detta menar styrelseledamot 1 déremot att arbetet och strukturerna for
intern kontroll inte har férandrats i och med Koden, styrelsen arbetar pa samma satt som
tidigare. Déaremot diskuteras det flitigt om hur rapporten om intern kontroll skall
utformas vilket tar mycket tid. Det fors en dialog med de externa revisorerna om
utformningen och vilka kontroller som skall goras. Pa fragan om rapporten om intern
kontroll som styrelsen ska skriva pa kommer att forandra struktur och arbetssétt menar
han att det inte far ndgon praktisk betydelse.

Styrelseledamot 2 menar att det skett lite strukturella forandringar till foljd av Koden.
Foretaget har till exempel inte haft en revisionskommitté tidigare utan detta &r en
konsekvens av Koden, det har funnits ett beredande arbete men inte lika formellt och
innehallsmassigt som Koden kréaver. Foretaget har ocksa infort en valberedning till féljd
av Koden. Ett annat exempel som styrelseledamot 2 lyfter fram &r att foretaget borjat
med en professionell styrelseutvardering, alltsa en utvardering av styrelsens eget
arbetssatt. Detta ska bidra till storre professionalitet och kommer att paga fortlGpande.
Utvarderingen skall stallas mot Koden och kommer pa nytt att aktualisera var styrelsen
star. Utver detta menar han att styrelsens arbete inte har forandrats till foljd av Koden
da de hade en kvalité som var tillracklig. Han menar vidare att styrelsen forutsatter att
ledningen kontrollerar att de uppfyller Koden. Styrelseledamot 2 beddmer att rapporten
angaende intern kontroll inte kommer att fa nagon konsekvens. Vad rapporten skall
innehalla kommer foretaget att diskutera langre fram.

Styrelseledamot 3 menar att foretagets strukturer inte férandrats till foljd av Koden vad
géller de personer som &r ansvariga, daremot har ansvaret klargjorts. Han beskriver att
deras foretag vuxit ganska snabbt och det darfor tar tid att likstalla beteendet i de olika
delarna av foretaget, &ven om det gjorts ett hyggligt arbete innan pa de olika enheterna
forsoker de likstélla arbetet. Hans foretag har inte beslutat att infora internrevision
eftersom de gjort bedémningen att management gor ett bra arbete med de héar fragorna,
men de foljer utvecklingen pa omradet. Pa fragan varfor de valt att inte ha internrevision
menar han att det finns en rad svarigheter. Bland annat att fa tag pa kompetent folk, se
till att de far tillracklig respekt i organisationen och att se till att de tillfor ndgonting
positivt. Daremot har foretaget fordndrat arbetet med intern kontroll till f6ljd av Koden.
Forr dokumenterade foretagen inte vad de gjorde angdende intern kontroll men det har
de borjat gora nu. Alla kontrollaspekter identifieras som till exempel: risker, policies,
miljon for kontrollarbetet, dokumentation, underséker mallar for hur det ska
dokumentera,  personalfragor,  intakter,  anlaggningstillgdngar,  vérderingar,
bokslutsrutiner. Detta genomfors i ett pilotprojekt som har startats i en enhet for att se
vad foretaget egentligen gjort och nar man har koll pa det ska fler enheter genomféra
samma sak. Problemet &r att det kommer att ta tid och saledes &r det oklart vad som ska
sdgas i rapporten som de ska lamna i ar till bolagsstamman. Mer tid hade behdvts for att
gora ett seriost jobb. Vad galler sjélva rapporten angaende intern kontroll som styrelsen
ska skriva pa har den lett till att styrelsen fokuserar mer pa fragorna. Han beskriver dock
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att de inte vet vad de ska skriva. Helst skulle de vilja skriva hur de hanterar fragan och
inte gora ett uttalande om detta fungerar val, for det vet de inte an. De hoppas pa att det
ska komma ett klarlaggande vad Koden kréver. Vidare menar han att revisorerna inte
sager sig kunna uttala sig om styrelsens rapport eftersom de inte har nagot att revidera
mot, standards sags behovas innan det kan ske. De exempel pa rapporter som lagts fram
som mallar for hur styrelsens rapport skulle kunna se ut ar innehallslosa. Dar star det att
man tittat pa intern kontroll men inte om det &r bra eller inte.

Revisor 1 menar att det definitivt vaxt fram nya strukturer i foretagen angdende intern
kontroll. Ansvaret for de har fragorna ar pa vég att mycket kraftfullare forankras fran
foretagsstyrelsen till foretagsledningen, dessutom menar han att rapporten om intern
kontroll som styrelsen ska skriva pa leder till att fragorna hamnar pa ett mera tydligt och
organiserat satt pa styrelsens agenda. Han menar dock att det inte finns nagon riktig
entydig bild om hur strukturerna férandrats till foljd av Koden men att det finns ett antal
foretag som haller pa att vénja sig vid tanken pa att inférandet av Koden kommer att
kosta pengar Specifikt ar det styrelsens rapport om intern kontroll som medfor att de
behover forstarka sina uppfoljningsmekanismer pa nagot satt. | vissa fall tror han att
foretagen kommer att anstalla personal som ska skota kontrolljobben, vare sig de kallas
controllers eller internrevisorer eller ndgot annat. FOretagen ar nu i processen att de
maste investera i extra resurser for att kunna hantera detta pa ett vettigt satt. Revisor 1
menar att det finns ett motstand mot sadana tankar och att det sjalklart ska finnas ett
sadant eftersom han anser att varje extra kostnad maste provas. Att da anstélla
manniskor for att utdéva kontroll &r kanske inte den angendmaste idén i en
foretagsledares huvud menar han och ska inte heller vara sa.

Vad galler forandrade arbetsuppgifter trycker revisor 1 pa att foretagsledningen har
andra arbetsuppgifter an intern kontroll. De ska leda, utveckla féretaget och sélja men
samtidigt &gna sig at att kontrollera och det ar en liten balansférandring som ar pa gang.
Detta till foljd av att man kanner mer ansvar for kontroll hogst upp i
foretagsledningarna an tidigare. Vidare menar revisor 1 att Koden skapar ordning och
reda och ett system for att hantera fragorna. Det géller aven processen att etablera,
vidmakthalla och kontrollera internkontrollen, detta har skett mer pa ad hoc basis
tidigare men blir nu en reguljar och inplanerad del av foretagslednings arbete. Vidare
menar han dock att sjalva arbetet med intern kontroll inte forandrats hittills i egentlig
mening utan dr en process som ar pa gang nu. De foretag som omfattas och ska
rapportera forsta gangen vid nyaret i sina arsredovisningar haller pa att lara sig och
strukturera sitt arbete och sina foretag. Arets rapportering & mer en lagesrapport éver
hur langt man har hunnit i processerna an en fullstandig rapport det har aret. Revisor 1
menar dndock att manga ar i full gang med att lara sig, att kartlagga och att verifiera hur
det egentligen fungerar i sina foretag.

Revisor 2 menar att det inte skett nagra omfattande forandringar av foretagens
strukturer till f6ljd av Koden &n, men han pekar ut ett framtida behov av internrevision.
Utan en funktion for internrevision menar han att det ar svart att pa ett effektivt och
strukturerat satt utfora uppfoljning och 6vervakning. Svarigheterna bestar i att behalla
tillrackligt oberoende fran ledningen och sadkerstalla att kompetensen for att gora
bedémningarna finns. Detta kommer leda till okat inslag av internrevision. Aterigen
menar han att foretagen inte forandrat sattet att arbeta i praktiken. Som svar pa fragan
om foretagen foréndrat sitt arbete med intern kontroll tillfoljd av Koden menar revisor 2
att intern kontroll definitivt ar mer pd agendan men att det egentligen ar SOX som drivit
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pa detta. Innan SOX fanns det inget intresse for intern kontroll. Vidare menar han att
foretagen inte har borjat jobba med den operationella internkontrollen &n i praktiken och
att internrevision kommer att 6ka explosionsartat for att tacka in omradet. Vad galler
internrevision menar han att det forut fanns en uppfattning att internrevisorn ska
rapportera till CFO eller VD men att det nu kommer bli till revisionskommittén. Det ar
ocksa revisionskommittén som bor allokera resurser till internrevisionen och sétta
agendan for dess arbete. Den rapport som styrelsen ska lamna om intern kontroll &r ofta
en svar fraga for foretagen enligt revisor 2. Foretagen vet inte hur de ska utforma den
eftersom de inte har ndgon bas for uttalandet. Foretagen har inte dokumenterat sina
kontroller och processer pa processniva och det finns inte heller dokumenterade policys
och riktlinjer pa bolagsdvergripande niva.

4.3.4 Information, kommunikation och utvéardering

Styrelseledamot 1 menar att det &r bolagsledningen som &r ansvarig for att formedla
policys och riktlinjer till de anstallda. Styrelsen har dock arbetat fram den etiska policy
som ska féljas av alla anstallda pa foretaget. Utvardering av internkontrollen lyfts fram
av styrelseledamot 1 som ett problem. Styrelsen vet inte om de har gjort tillrackligt
betraffande utvarderingen av interkontrollsystemet for att leva upp till Kodens krav.
Vidare menar han att det saknas tydliga direktiv och att de vantar pa att de skall forsta
vad de skall gora, han menar att det kommer drdja innan foretag vet vad som kravs.
Utvarderingen kommer att féljas upp av externrevisorn samt av internrevisorn.

Styrelseledamot 2 menar att det ar VD som ar ansvarig for kommunikation och
information, alla vill egentligen hora vad VD tycker. Hur utvdrderingen forandrats av
foretagets intern kontroll &r inget som han kan uttala sig om da han inte vet.

Styrelseledamot 3 menar att det i forsta hand ar finanschefen som ar ansvarig for att
sékerstélla att information och kommunikation skots. Vidare menar han att det snarare
ar IFRS fragorna som har lett till att man gatt igenom det har an Koden. Vad galler
utvardering av foretagets intern kontroll gar de nu igenom riskbitar och ser hur de
hanteras. Detta sker i flera steg, de maste forst identifieras potentiella risker, sedan se
hur de hanteras och sedan vilka forbattringar som krévs. Detta tar tid.

Revisor 1 menar att information och kommunikation véldigt ofta ar foretagsledningens
ansvar och att det maste vara det. For att sddana har fragor ska fa genomslag maste
ledningen, enligt revisor 1, engagera sig och visa upp att de &r engagerade annars bryr
sig ingen. Han tar exemplet att ett foretag har en finanspolicy som foreskriver regler for
hur personalen ska bete sig nar det géller finansiella transaktioner. Om det visar sig att
foretagsledningen underlater att folja den sa ar det klart att ingen annan féljer policyn
heller. Det ar saledes viktigt att foretagsledningen (nar det géller koncernévergripande
eller foretagsévergripande policys och regler) visar att de sjalva star bakom. Det ar
saledes en typisk foretagsledaruppgift. VVad galler utvéardering av foretagens intern
kontroll menar revisor 1 att liksom de andra delarna av intern kontroll s& ar foretagen pa
vag men inte framme. Tidigare har det inte funnits nagra egentliga system for
uppfoljning utan det har ansetts vara en fraga som loses diskussionsvagen mellan
ekonomiavdelning och revisorer. Fragorna har saledes klassats som typiska
revisorsfragor vilket han anser att det ocksa i hog grad varit. Med Koden, och kravet pa
uppfoljning, flyttas ansvaret aven i praktiken i de har fragorna dver till foretagsledning
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och styrelse. Revisor 1 menar att de som &r inne systemet och ska rapportera enligt
Koden nu bygger upp sina system for uppféljning.

Vad galler information och kommunikation menar revisor 2 att Koden kommer att
paverka och att foretagen maste vélja att folja ett etablerat ramverk for att revisorerna
skall kunna granska internkontrollen inom féretagen. Utvérderingen av foretagens
intern kontroll kommer helt klart att pverkas menar revisor 2. Detta till foljd av att det
tidigare inte funnits nagon riktig utvardering till att nagon typ av utvérdering nu kravs.
Om revisorerna ska kunna granska internkontrollen sa kravs det att foretagen
dokumenterar vad de gjort. Om det inte finns dokumenterat om hur internkontrollen gar
till och resultaten fran den kan man inte som revisor dra slutsatsen att nagot gjorts.
Kruxet ar att fa foretagen att forsta att de maste kunna visa i efterhand att de utfort det.
Dérmed &r det en vasentlig férdndring av utvéarderingen.

4.3.5 Foretagen alder och intern kontroll (enbart fraga till revisorer)

Revisor 1 menar att det finns en tendens att mogna/gamla foretag har etablerade rutiner
med méanniskor med erfarenhet som varit med nar det gatt snett. Unga manniskor i unga
foretag har begransad erfarenhet. Han menar att till exempel it-foretagen i sin expansion
inte hade nagon intern kontroll. Att det i styrelserna ibland satt erfarna manniskor
hjalpte inte da de begick samma misstag som de unga. Vidare refererar han till
bankkrisen, han menar att de som expanderade mest och snabbast ocksa hade absolut
samst kontroll och drabbades hart av kraschen. Hans slutsats &r att intern kontroll
handlar om erfarenhet, det gar inte alltid uppat for det finns nedgangar.

Revisor 2 sager att det generellt kan beskrivas vara sa att foretag i nya obeprévade
branscher med nya affarsmodeller och med en annan riskbild i den finansiella
rapporteringen har stdrre problem som kan rattas till med intern kontroll. Fokus i nya
entreprendrsforetag ar att de expanderar med nya affarer och nya system dér allting &r
fladdrigare. Behovet av intern kontroll ar darfor generellt sett storre.

4.3.6 Intern kontroll- sammanfattning

Styrelseledamot 1 definierar intern kontroll som ett system som hjélper till att félja upp
verksamheten och menar att intern kontroll handlar om sjalvbevarelsedrift da ett foretag
utan intern kontroll riskerar att forlora pengar. Vad géller COSOs fem komponenter
som vi har till bas for intern kontroll fragorna menar han att arbetet med riskbedémning
intensifierats de senaste aren, dock inte till foljd av Koden utan till foljd av nya
revisorer. Pa fragan angdende kulturen i foretaget svarar han att styrelsen har paverkat
foretaget genom den etikpolicy som alla i foretaget ska félja, men inte heller policyn &r
nagot som inforts till foljd av Koden menar han. Vidare menar han att varken foretagets
struktur eller arbetssatt har forandrats. Den enda forandring som ar pa gang beskrivs
vara att foretaget funderar pa att anstélla en internrevisor, dock inte en foljd av att man
forut hade dalig intern kontroll. Vidare sager styrelseledamot 1 att foretaget diskuterar
med externrevisorerna om vilka kontroller som maste goras. Pa fragan om information
och kommunikation sager respondenten att det ar ledningen som &r ansvarig for att
formedla policys och riktlinjer. P4 fragan om utvarderingen av internkontrollsystemet
har forandrats menar styrelseledamot 1 att detta ar ett problem: styrelsen vet inte om de
gjort tillrackligt for att utvardera internkontrollsystemet enligt Kodens krav. Han menar
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att det saknas direktiv om detta och att det kommer att ta flera ar innan féretagen vet
vad som kravs.

Styrelseledamot 2 ar inne pa samma spar som styrelseledamot 1 vad galler definitionen
av intern kontroll och menar att det &r ett vitt, brett och djupt begrepp som handlar om
manga olika saker, daribland att bedéma den kvalitet som ledande befattningshavare
utstralar. Vad galler riskbedomning och kultur menar han att foretaget sedan lange
arbetat med riskanalyser och det finns en kultur av ordning och reda i foretaget som gor
honom trygg i en otrygg varld. Pa fragan om foretaget forandrat sina strukturer och
arbetssatt tillfoljd av Koden svarar han att de infort en formell revisionskommitte, att de
aven infort valberedning och att de borjat arbeta med styrelseutvardering. Utbver detta
har inte styrelsens arbete eller strukturen forandrats. Information och kommunikation
anser han ar VDs uppgift och pad fragan om utvérderingen av intern kontroll har
foréndrats tillfoljd av Koden svarar han att han inte vet.

Styrelseledamot 3 séger att intern kontroll &r ett storre begrepp &n tidigare uppfattning i
Sverige och att det i slutdndan handlar om att sakerstalla sa att aktiedgarnas avkastning
maximeras. Vad géller COSO-komponenterna menar han att de arbetar pa ett nytt satt
angaende riskbedomning men att detta inte pa nagot sjalvklart satt ar hanforligt till
Koden. Vidare menar han att kulturen inom foretaget forandrats till foljd av att de
strukturerat upp arbetet och tanker igenom de risker som finns. Pa frdgan om foretagets
strukturer och arbetssatt forandrats till foljd av Koden svarar han att ansvaret har
klargjorts men att ingenting forandrats. De tittar pa vad som hander inom
internrevisionsomradet men styrelseledamot 3 menar att management hittills har
bedémts gjort ett bra jobb. Daremot har foretagets arbete med intern kontroll férandrats
I och med Koden, de dokumenterar nu allt de gjort och identifierar kontrollaspekter.
Han menar att de hade behovt mer tid pa sig for att gora ett bra jobb och att det &r
problematiskt att veta vad de ska skriva i rapporten. Vad galler information och
kommunikation svarar respondenten att det &r finanschefen som har ansvaret for att
sakerstalla att information och kommunikation skots. P4 frdgan om utvérdering av
internkontrollsystemet svarar respondenten att de nu gar igenom riskomraden.

Revisor 1 menar att foretagen ar snava i sin syn pa intern kontroll och att det ar fa som
forstatt att de maste bdrja med de OGvergripande kontrollerna och kulturen inom
foretagen, vilket ar narmare hans egen syn pa intern kontroll. Vad galler forandring
inom foretagen avseende riskbedomningar och kulturella aspekter menar revisor 1 att
riskbeddmning varit ett stort namn under ett flertal ar och att Koden kanske pa
marginalen medfort att man blivit mer strikt i sina bedémningar. Revisor 1 betonar
vikten av de kulturella aspekterna men menar att foretagen inte har forstatt att det ar en
del av den interna kontrollen. Pa fragan om foretagens strukturer och arbetssatt
forandrats till foljd av Koden &r hans svar lite motsagelsefullt och han menar ocksa att
det inte finns nagon entydig bild. Han menar att det véxt fram nya strukturer i féretagen
och att ansvaret mycket kraftfullare forankrats hos foretagsledningen och att styrelserna
fatt fragorna pa sin agenda i storre utstrackning an forut. Men han svarar aven att sjalva
arbetet med intern kontroll d&nnu inte forandrats i egentlig mening utan att det &ar en
process som ar pa gang i foretagen. Pa fragan om foretagen forandrat sitt satt att arbeta
med information och kommunikation menar revisor 1 att det ar ledningen som maste
vara ansvarig for att fragorna ska fa ordentlig genomslagskraft. Slutligen menar han att
foretagen som ska rapportera enligt Koden just nu haller pa att bygga upp sina system
for uppfoljning, det har aldrig funnits nagra sadana system forut.
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Revisor 2 svarar angaende foretagens definition av intern kontroll att de har diverse
flummiga uppfattningar och att det saknas en samstdmmig definition. Sjalv menar han
att begreppet ar brett och mangfacetterat och namner ordet system. Vad galler
riskbeddmning och kultur menar han att det hittills inte skett nagon forandring till foljd
av Koden, foretagen ar bara i starten av sitt arbete och letar efter strukturerade
angreppssatt. Detta galler &ven foretagens struktur, arbetssatt, kommunikation och
information samt utvardering: &nnu har inte mycket skett i praktiken men intern kontroll
ar betydligt mer pa agendan an tidigare. Han uppmarksammar behovet av accepterade
ramverk som kan ligga till grund for arbetet med de har fragorna.

Vi stéllde fragan till de bada revisorerna om foretagens alder paverkar internkontrollen
inom foretagen. Revisor 1 menar att mogna foretag med ménniskor som varit med nér
det har gatt snett i storre utstrackning har etablerade rutiner och att intern kontroll
handlar om erfarenhet. Revisor 2 pratar utifran det motsatta perspektivet och kommer
till slutsatsen att foretag i obeprovade branscher med nya affarsmodeller,
entreprendrsforetag och expanderade foretag generellt sett &r i storre behov av intern
kontroll.

4.4 Risk for skandaler

4.4.1 Risk for skandaler

Styrelseledamot 1 menar att han ar helt dvertygad om att det foretag vi intervjuar
honom om inte kommer att bli ndsta Intrum, Parmalat eller Enron. Han har fullt
fortroende for foretagsledningen.

Styrelseledamot 2 menar att det galler att se upp dven i bra foretag och det galler att
vara vaken. | foretaget han sitter i menar han att kvaliteten ar véldigt h6g men om
kvaliteten slappar ar det en viktig signal for styrelsen som dd maste ta tag i problemet.
Detta beskriver han som nagot som ar positivt med Koden, man har fatt nagot att
jamféra med.

Styrelseledamot 3 menar att det ar genom deras arbete med intern kontroll och deras
arbete att sakerstdlla att de fangar upp allting forhindrar att foretaget blir nasta
skandalbolag. Det handlar mycket om att fa en bra kontrollstruktur och policys for vad
som ska goras och kontrolleras. Det galler dock att lagga sig pa en lagom niva sa att
man kontrollerar sddant som ar viktigt och inte saker till vansinne, vilket han menar att
amerikanarna missat. Han poangterar dock att det ar mycket svart att skydda sig emot
brottsligt beteende och att man &r naiv om man tror att genom att inféra kontrollregler
och rutiner ar absolut saker pa att allting blir ratt. Hans slutsats &r att man maste ha
rimliga forestallningar om vad som gar och inte gar att gora.

Revisor 1 menar att de haft sddana klienter som det har gatt at helsike for. Det ar dock
deras uppgift att rapportera om slarvigt hanterade foretag och detta maste rapporteras
till marknaden. Han beskriver att den besvarliga frdgan ar att veta var ribban skall
laggas, hur daligt maste det vara for att de ska rapportera? Det vérsta ar att om
revisionsbyran rapporterar till marknaden att det ar daligt (ordningen pa finanserna och
rapportering: forfattarens tolkning) sa blir det annu samre, det kan handa att foretaget
gar omkull pa grund av de tappar fortroendet hos investerarna. Att lagga ribban ratt ar
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sdledes svart. Men mot sadant hdvdar revisor 1 att det inte ar deras sak, som
revisionsforetag, att se till att foretag inte gar omkull. Deras sak ar att se till att
informationen 4r ratt, de som ska jobba med att foretagen klarar sig ar styrelserna.

Revisor 2 menar att det revisionshyran primart maste gora i det har laget ar att vara en
del av processen och paverka foretagen att jobba med de har fragorna sjalva pa ett
strukturerat och vedertaget satt. Man maste konversera och adressera fragorna for att fa
foretagen pa béattre tankar om det visar sig att foretagen tar for latt pa uppgiften. Det &r
dock foretagen sjalva som ar ansvariga for internkontrollen och som maste se till att
frigora de resurser och ha den kompetens som kravs internt inom organisationen for att
foretagen ska kunna ha ett bra system for intern kontroll. Revisorerna och radgivarna
kan bidra med radgivning i de har fragorna och det ar nagot branschen som kollektiv har
stort ansvar for da bolagen &r ratt villradiga sjalva. Det ar dock en avvagning hur brett
man ska ga sa att nyttan av att gora jobbet Gverstiger kostnaderna, har maste en balans
hittas.

4.4.2 Risk for skandaler — sammanfattning

Ingen av styrelseledamoterna menar att deras foretag kan bli nésta skandalbolag. Bade
styrelseledamot 2 och 3 menar dock att man aldrig kan vara for saker. Styrelseledamot 1
menar att han har fortroende for ledningen, styrelseledamot 2 kan s&gas mena samma
sak da han uttrycker att det géller att vara vaken &aven i bra foretag. Styrelseledamot 3
skiljer sig lite i sitt svar och podngterar att de genom arbete med intern kontroll
sakerstaller att allt star ratt till, han menar dock att det &r svart att skydda sig mot
brottsligt beteende. Revisor 1 menar att deras uppgift ar att se till att informationen fran
foretagen ar ratt och att rapportera om det ar daligt i foretagen, det ar styrelserna som
ska se till att foretagen klarar sig. Revisor 2 menar att det de kan gora &r att paverka
foretagen att jobba med intern kontroll, speciellt om de tar for latt pd uppgiften, men att
det &r styrelserna som sjélva ar ansvariga for att det fungerar.
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5 Analys

I detta kapitel analyserar vi var empiri utifran var teori. Vi har valt att dela upp

analysen i fyra Overgripande avsnitt som i stort foljer intervjuguiden, avsnitten i sin tur
innehaller olika mindre delar. | avsnitt 5.1 analyserar vi respondenternas allmanna
funderingar om styrelsearbete och Koden. Déarefter kommer en analys av forhallandet
mellan styrelse och ledning. Under avsnitt 5.3 kommer sedan analyser av
respondenternas definitioner av intern kontroll samt deras svar pa detaljfragorna om
intern kontroll utifran COSO-ramverket. Efter att vi analyserat varje komponent for sig
kommer sedan en analys av helhetsbilden vi fatt om man slar ihop alla komponenter
och definitionen. Analyskapitlet avslutas med att vi undersdker respondenternas
installning till framtida skandaler.

5.1 Allméant om Koden

5.1.1 Styrelsearbete innan Koden

Styrelseledaméterna menar att internkontrollen fungerade bra inom de egna foretagen
innan Koden kom och att den darfor &r onddig for dem. Styrelseledamot 2 menar att
Koden kan behdvas i andra foretag. Revisorerna instdammer med att det generellt inte
funnits nagra problem med intern kontroll innan Koden men de menar att det dnda ar
bra att fragorna aktualiseras eftersom foretagen lagt ner mycket lite tid pa intern kontroll
tidigare. Detta har lett till att det kan ha férekommit latenta risker férut enligt revisor 2,
han svarar dock vidare att han inte sakert vet om det funnits nagot generellt problem
tidigare. Fram tréder en bild av att respondenterna delar ungefar samma uppfattning: det
finns inget generellt problem med intern kontroll som Koden &r en lésning pa. Vara
respondenter ser daremot nagon typ av poang med Koden men inte for egen del. Detta
resultat &r intressant eftersom det &r en ganska entydig bild som vaxer fram. Koden
behdvs inte som ett generellt verktyg inom svenskt né&ringsliv for att oOka
tillforlitligheten i foretagens intern kontroll eftersom det inte funnits nagot generellt
problem. Da det namns av ett par respondenter att Koden kan vara bra for vissa foretag
ar intressant att titta mer pa hur de vet detta. For att veta att man sjalv inte har problem
med intern kontroll tordes de ansvariga rent logiskt sett ha utvarderat eller ha god
kannedom om hur internkontrollen fungerar. Annars vet ju inte foretagen som behdver
arbeta med intern kontroll att just de behover det. Det skulle kunna vara sa att foretagen
inte uppmarksammar intern kontroll innan det uppstatt problem.

Om respondenterna ar val insatta i foretagens intern kontroll och bilden ovan &r
Overensstimmande med verkligheten verkar det som att Koden &r ett verktyg for att 16sa
problem med dalig intern kontroll som ar inbillade. Séledes rattar inte Kodens
paragrafer om intern kontroll till ndgot problem. Det ar svart att dra slutsatser om
Kodens syfte, att ©Oka fortroendet for naringslivet och minska riskerna for
foretagsskandaler, kommer att kunna uppfyllas eller inte i och med analysen ovan. Det
kanske ar oviktigt om det funnits nagot problem eller inte med just intern kontroll, det
kanske finns andra omraden i Koden som kan uppfylla syftet med den. En annan
mojlighet ar att just formaliseringen av internkontrollen genom Koden uppfyller syftet
med Koden.
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5.1.2 For- och nackdelar med Koden

Respondenterna ser alla olika fordelar med Koden, den kan saledes beskrivas innehalla
nagot for alla parter. Saker som ndmns som bra ar att aktiedgarna far battre insyn, att
Koden inte &r lagbunden, att det &r bra att styrelsen ska uttala sig om internkontrollen
och att de maste gora strukturerade utvérderingar avseende intern kontroll. Vad galler
nackdelarna ar respondenterna mer samstammiga, den kan leda till for mycket byrakrati
och darmed hoga kostnader och manga poangterar att den ar starkt influerad av
amerikanska erfarenheter. Med styrelseledamoternas asikt i baktanke, att det inte
tidigare funnits nagot generellt problem angéaende intern kontroll, ar det logiskt att de
anser att Koden leder till onddig byrakrati. Alla respondenter betonar ocksa att Koden
maste anvandas pa ett bra satt sa att den inte leder till ett nytt SOX, vilket framstalls
som alltfor kostsamt och onddigt. Att foretagen anvander Koden med stort omddme for
att slippa onddig byrakrati verkar vara en ganska generell bild. Vidare &r det intressant
att notera att en styrelseledamot anser att Koden har kopplingar till COSO och att detta
ar problematiskt eftersom han menar att man darmed inte skiljer mellan stort och smatt.
Revisor 2 menar dven han att Koden bygger pa COSO men menar att detta inte ar
problematiskt eftersom det ar ett sa etablerat ramverk. Vidare kan det kanske anses vara
naturligt att styrelseledaméterna anser att det finns risk for att det blir for byrakratsikt
och kostsamt samtidigt som revisorerna anser att utvecklingen &r bra eftersom
aktorernas har olika intressen. Vi har i intervjuerna ocksa fragat om vad féretagen
uppfattat som ltt och svart med Koden, avsikten med detta var att se vilka avsnitt i
Koden som fororsakat mest problem vid inférandet.

5.1.3 Latt och svart for foretagen med Koden

Det mesta i Koden verkar vara tdmligen enkelt att uppfylla eller &r redan praxis,
undantaget ar just intern kontroll. Respondenterna svarar ganska dverensstammande att
det ar avsnittet om intern kontroll som &r svart. Svarigheterna ligger i att kunna veta hur
mycket som krévs avseende intern kontroll for att uppfylla Koden, att hitta ratt metodik
och att veta hur man ska skriva rapporten. Dessa problem tyder pa att
styrelseledaméterna inte bedomer att de kan skriva under pa att den interna kontrollen
fungerar inom foretagen. Trots att de menar att internkontrollen fungerar val i deras
foretag framstar det som att den arbetsmetodik de anvant hittills inte varit god nog for
att de ska kunna anse att de foljer Koden. Det kan ocksa verka markligt att sjalva
rapporten som styrelsen ska skriva pa om intern kontroll férorsakar problem om
styrelseledaméterna vet att foretagen har god intern kontroll. Kanske ar det dock sa att
nya regler och koder kraver en viss inkdrningsperiod innan de fungerar men det &r
anmarkningsvart att rapporten skulle vara ett problem om allt &r under kontroll.

Det motsagelsefulla i att Kodens paragrafer angaende intern kontroll uppfattas som ett
problem, om det nu redan rader god intern kontroll inom foretagen, kan tankas bero pa
manga olika saker. En mdjlighet ar att det rader en ansvarsfordelningsproblematik
mellan ledning och styrelse. Detta 4r nagot som styrelseledamot 2s svar tyder pa
eftersom han inte vet om nagra svarigheter Gverhuvudtaget. Denna typ av analys
fordjupas i analysavsnittet 5.2. En annan orsak till den motségelsefulla bilden skulle
kunna vara att Koden &r ny och att foretagen nu ar i en fas dér de inte vet vad den
kommer att innebéra. De hoppas att Koden inte ska innebéra sa stora forandringar men
ser stora potentiella nackdelar om det visar sig att det arbete de gjort hittills varit
otillrackligt. Vilket arbete som de maste vidta for att utvardera om de gjort tillrackligt ar
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aven det oklart. Vi behandlar foretagens utvardering av arbetet med intern kontroll
narmare i avsnittet 5.3.4.

5.2 Forhallande ledning & styrelse

En viktig del av internkontrollen inom ett foretag ar ansvarsforhallandet mellan styrelse
och ledning och vi ska analysera detta forhallande utifran principal- agentteorin samt
utifran den svenska modellen av bolagsstyrning som vi presenterat i den teoretiska
referensramen. Betraffande vem som &r ansvarig for arbetet med implementeringen av
Koden i foretagen har samtliga styrelseledamoter svarat att det &r nagon i styrelsen,
detta svar stammer val dverens med det ansvar som styrelsen ska ta enligt Koden. Vért
att notera ar dock att de bagge revisorerna framholl att det ar nagon i ledningsgruppen
som driver arbetet med Koden ute i foretagen men att styrelsen foljer arbetet pa nara
hall. Vad galler forhallandet mellan ledningen och styrelsen menar inte nagon
respondent att detta har forandrats till foljd av Koden. Inte heller styrelsens arbete
verkar ha forandrats namnvart. Detta ar dock ndgot motsagelsefullt eftersom alla
respondenter menar att det skett forandringar inom vissa omraden. Bland annat
framhaller styrelseledamot 3 att styrelsen blivit aktivare vad det géller intern kontroll.
Revisor 1 preciserar fordndringen av styrelsernas arbete som skett till f6ljd av Koden till
att styrelserna & mer uppmarksamma nu. Saledes tordes det std klart att Koden inte
paverkat forhallandet mellan ledning och styrelse och att den forandring som skett vad
galler styrelsernas arbete &r att de blivit aktivare inom omradet.

Detta tillsammans med de svar som vi fatt pd fragorna om intern kontroll utifran
COSOs parametrar och pa fragorna om vad styrelseledaméterna tycker allmant om
Koden pekar pa att styrelsen delegerar arbetet med implementeringen av Koden till
bolagsledningen. Det verkar nara till hands att betrakta detta som en fortroendefraga,
styrelserna har stort fortroende for sina ledningar och vill inte paverka forhallandet
eftersom de inte ser nagon anledning till det eller problem. Denna brist pa foérandring
kan kanske kopplas till styrelseledaméternas uppfattning att de inte tyckte att det fanns
nagra problem med intern kontroll innan Koden kom.

Ur ett principal- agentperspektiv har det saledes inte skett nagra dramatiska férandringar
i forhallandet mellan styrelse och ledning i och med Koden. En liten forandring i och
med Koden som vi ddremot noterar &r att kontraktet mellan styrelsen (principalen) och
ledningen (agenten) blivit mer synligt i och med att detta skall redovisas separat.
Styrelseledamot 2 litar fullt ut pa ledningen och menar att det ska finnas en klar ragang
mellan ledning och styrelse och att ingen forandring skett. Styrelseordféranden vet lite
mer om vad som hander i foretaget &n Gvriga inom styrelsen och som styrelse litar man
pa ledningen tills problem uppstar. Detta bekraftar och understryker vikten av vad som
beskrivs i svensk bolagsstyrning namligen hur viktigt fortroendet mellan ledning och
styrelse ar. Vidare betonar principal- agentteorin det informationsévertag ledningen har
gentemot styrelsen. Eftersom informationen styrelsen far kommer fran ledningen kanns
det markligt om styrelsen skulle lita blint pa denna. Anledningen till de svar vi fatt att
styrelseledaméterna litar helt pa ledningen kan vara att ingen styrelsemedlem skulle
kunna svara nagot annat, det skulle var osolidariskt med foretaget. De problem mellan
ledning och styrelse som principal- agentteorin identifierar bestar i oférandrad
utstrackning trots inférandet av Koden. Principal- agentteorin understryker vikten av
kontroll men detta verkar inte beskriva forhallandet mellan styrelse och ledning, den
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svenska modellen med betoning pa fortroende mellan aktorerna verkar besta. Kan detta
vara farligt? Luras &garna av ledningen?

Om styrelsen nu delegerar ansvaret for intern kontroll till ledningen, dven om nagon i
styrelsen ar formellt ansvarig, blir det motségelsefullt ur styrelsens perspektiv att sdga
att de vet hur internkontrollen fungerar. Styrelseledamot 2 ar tydlig pa de har fragorna
och kan kanske tjana som forklaring till hur styrelserna kan kanna sig sékra pa
internkontrollen. Han pratar om fortroende och att han som styrelseledamot kanner av
kvaliteten i den finansiella redovisningen och om det finns nagra problem. Sa lange det
inte finns nagra tecken pa problem litar sdledes han pa att ledningen skéter sitt uppdrag.
Det skulle kunna tyckas vara en farlig instéllning att vara passiv fram till man vet att det
finns problem. | detta sammanhang ska man dock ha i atanke att det finns
externrevisorer som granskar och rapporterar hur den finansiella rapporteringen skots.
Vissa kontrollfunktioner finns saledes aven om styrelsen inte ar riktigt insatt i
internkontrollen. Den svenska modellen med kontrolldgare beskrivs som ett satt att
sakerstalla att styrelse och ledning har samma agenda, saledes verkar risken for att
ledningen skulle ha en annan agenda &n styrelsens vara mindre.

Vidare sa beskriver principal agent teorin problemet med att intressenterna har olika
uppfattningar sasom tidshorisont, mal och riskniva. Samtliga respondenter, utom revisor
2, fastslar att det ar med hjélp av medel som aterrapportering och uppfoljningar som de
skall sékerstalla att de har samma agenda. Fragan ar dock om det verkligen gar att
sakerstalla detta, da det torde vara ytterst svart att kontrollera. Det viktiga ar dock att
styrelsen vet om problematiken sa att de inte forblindas. Om det har skett en forandring
angaende hur styrelsen sakerstaller att ledningen driver styrelsens agenda har vi inte
kunnat observera i var studie.

5.3 Intern kontroll

5.3.1 Definition

Alla respondenter verkar vara av samma asikt: intern kontroll beskrivs som ett stort och
brett begrepp, nagra respondenter namner ordet system och nagra menar att syftet med
intern kontroll handlar om sjalvbevarelsedrift och att ge aktiedgarna hoégsta moéjliga
avkastning. Ingen respondent ger oss en rak definition, som lampar sig fér en jamforelse
med COSOs nuvarande eller FARs tidigare definition, utan satter begreppet i ett stérre
sammanhang. Fran styrelseledamoternas svar vad géller definition sa star det klart att de
inte har ndgon snav syn pa vad intern kontroll ar, daremot kan deras svar tyda pa att
intern kontroll uppfattas som nagot mycket abstrakt som det &r svart att satta fingret pa.
Revisor 2 poéngterar bristen pa en enhetlig modell att jobba efter, denna brist medfor att
definitionerna blir flummiga enligt honom (se dven bakgrund 3.2.1 Intern kontroll). |
Koden star det inte heller nagon definition av vad intern kontroll & men i 6verskriften
till avsnitt 3.7 star det att syftet med styrelsens ansvar for bolagets intern kontroll ar att
skydda &agarnas investering och bolagets tillgangar. | paragraf 3.7.1 har forfattarna till
Koden skrivit att styrelsen ska halla sig informerad och utvérdera féretagets system for
intern kontroll. De antydningar till vad intern kontroll ar enligt Koden réacker inte till for
att uttolkaren, enligt var mening, ska kunna definiera vad intern kontroll &r. Detta far
den positiva konsekvensen att aktorer kan anpassa sin definition av intern kontroll till
deras egna specifika behov, men en betydande negativ konsekvens blir att stor osédkerhet
kan antas uppstd om vad som egentligen avses. Att det inte funnits nagon allmant
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radande definition tidigare forbattrar inte situationen. | vara intervjuer har det ofta
framkommit att foretagen nu haller pa att lara sig vad som kravs for att uppfylla Kodens
rekommendationer avseende intern kontroll, svaret pa detta star inte att finna i Koden.
Den stora och breda betydelse av intern kontroll som respondenterna lagger i begreppet
ar kannetackande for deras svar pa resterande fragor om intern kontroll, det blir inte
svar med detaljer utan snarare breda och allménna svar.

5.3.2 Riskbedémning och kultur

I COSO ramverket &r riskbedéomning en av de fem komponenterna och innebéar att
foretaget bland annat ska identifiera och vardera sina risker. | intervjuerna med
respondenterna ar bilden entydig: foretagens arbete med riskbedémning har inte
paverkats av Koden (revisor 1 kan dock betraktas som ett undantag da han menar att det
kanske skett en liten skédrpning). Tre av respondenterna beskriver dock att just
riskbedémning varit nagot som har fatt 6kad uppmarksamhet under de senare aren men
de menar att detta inte har med Koden att géra. De menar att det ar deras revisorer som
uppmarksammat fragorna. Man skulle saledes kunna spekulera i att foretag och
revisorer har paverkats av till exempel skandalerna i Enron och Worldcom och att de till
foljo av detta insett att de maste jobba med riskbedémning. Aven om vi bara kan
spekulera om foretagens syften, ar en foljd av riskbedémningsarbetet att i alla fall nagra
foretag redan innan Koden har uppmarksammat problematiken. Att Koden inte spelat
nagon roll for riskbedomningsarbetet for dessa foretag kan tolkas som att den kommit
for sent. Vért att poangtera i detta sammanhang dr att revisor 2 menar att det inte hant
nagot &n avseende riskbedomning i foretagen men att det kommer att handa saker i
framtiden.

Den empiri vi samlat in angaende de kulturella aspekterna ger inte nagra tydliga tecken
pa att kulturen i foretagen forandrats. COSO beskriver att kulturen i foretagen ska ge
den disciplin och struktur som kréavs for att internkontrollen ska kunna fungera och att
kulturen bestar av delar som integritet, etiska varden och kompetens. Vikt laggs vid att
styrelsen och ledningen pa olika sétt &r inblandade. Styrelseledamot 1 har varit med och
tagit fram en etisk policy men menar att ett foretag maste ha en sadan for att behalla
sina kunder, inte heller har har Koden haft nagon effekt enligt honom. Varken i detta
svar eller hos de andra styrelseledamdterna har vi fatt bilden att styrelserna verkligen
vill forandra kulturen pa féretagen och forsoker styra den. Styrelseledamot 2 menar att
det redan rader en kultur av ordning och reda pa det foretag vi intervjuat honom om och
styrelseledamot 3 menar att kulturen forédndrats som foljd av andra intern kontroll
processer (inte som en medveten strdvan). Revisor 1 menar att just detta ar problemet
med de kulturella aspekterna vad géller intern kontroll: foretagen vet att kultur ar en del
av internkontrollen men inte att de sjalva (styrelse och ledning) ocksa ar en del av den
och att de maste styra uppifran. Komponenten kultur har saledes inte forandrats pa det
overgripande och genomtréangande sétt som COSO-ramverket foreskriver.

5.3.3 Nya strukturer och arbetssatt

Nar vi undersokte var empiri markte vi att utéver fragan om foretagens strukturer sa kan
aven fragan om forandrade arbetssétt till foljd av Koden anses vara en del av COSO-
komponenten kontrollaktiviteter. Nar styrelseledaméterna svarar pa fragan om
foretagens struktur forandrats till foljd av Koden finns inga tecken pa att nagot
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strukturellt hant inne i foretagen under styrelseniva. Styrelseledamot 2 berattar om
nagra forandringar i styrelsens struktur men ingenting om vad som hant i évrigt inom
bolaget. De b&dgge andra ledamoterna pratar om internrevision som en strukturell
forandring, en ledamot berattar att de planerar starta med intern revision medan den
andra sager att de foljer utvecklingen inom internrevision. Revisorerna har ocksa
uppfattningen att foéretagen kommer att anstalla ytterligare arbetskraft for att arbeta med
dessa fragor. Bilden av att inget hant hittills starks av revisor 2 medan revisor 1 lagger
en annan betydelse i ordet struktur och menar att det definitivt vaxt fram nya strukturer
genom att ansvaret mycket kraftfullare forankrats i organisationerna (vilket inte behdver
strida mot revisor 2s uppfattning). Att ansvaret specificerats ar aven nagot som
styrelseledamot 3 pekar pa. Saledes kan situationen beskrivas som att inga strukturella
fordndringar skett i foretagen tillfoljd av Koden men att ansvaret for internkontrollen
har fortydligats. En relevant fraga i sammanhanget ar dock om styrelseledaméterna vet
vad som hander inuti foretagen. Nya arbetsuppgifter och ansvarsfordelningar kan till
exempel vara iscensatta av ledningen utan styrelsens vetskap. Om sa ar fallet betyder
det att styrelsen inte driver arbetet och tar ansvaret for internkontrollen. Aven om denna
analys ar mojlig ar det kanske troligare, vilket styrks av diskussionerna om
internrevision, att strukturerna inom foretagen &nnu inte féréndrats.

Betraffande fordndrade arbetssétt till foljd av Koden har respondenterna reflekterat over
olika saker. Styrelseledamot 1 menar att styrelsens arbetssatt inte fordndrats men pratar
ingenting utifran foretagets perspektiv. Styrelseledamot 2 svarar dven han utifran
styrelsens arbetssétt men visar daremot pa olika forandringar. Styrelseledamot 3 svarar
utifran foretagets perspektiv och menar att det just nu sker ganska manga saker i
foretaget till foljd av Koden. Den generella bild som revisorerna malar upp ar att
foretagens arbetssatt annu inte forandrats till foljd av Koden, det som hénder i foretagen
ar att de nu forsoker hitta ett angreppssatt och en metodik som kan strukturera upp deras
arbete. Denna frdga ar svaranalyserad da styrelseledaméterna svarat utifran olika
perspektiv och precis som vad galler strukturerna i foretagen kan det ténkas att
styrelseledaméterna 1 och 2 inte exakt vet vad som hénder inne i foretagen. Den
samstammighet som vi fatt med revisorernas svar torde dock leda till slutsatsen att det
hittills inte hant sd mycket inom foretagen betraffande forandrare arbetssatt.
Styrelseledamot 3s svar &r lite annorlunda jamfort med de andras, det han ger exempel
pa kan dock beskrivas som just ett sokande efter angreppssatt och metodik vilket &r vad
revisorerna sager hander just nu inom foretagen. Svaret tyder pa att han, kanske dven
hans styrelse, &r ordentligt insatt i vad som hander i foretaget. En annan tolkning av
styrelseledamot 3s svar kan vara att foretaget ligger mycket langt framme i arbetet med
Koden och intern kontroll. En djupare analys av de olika styrelseledamoternas
instéllning finns i 5.4.

Vad galler bade foretagens struktur och arbetssatt kan tydliga paralleller dras till den
forvirring som respondenterna beskriver vad galler intern kontroll och Koden (se 3.1).
Det ar ingen som vet exakt vad som kravs for att uppfylla vad som star i Koden och de
vantar pa att detta ska klarna. Inte heller den hjélp som finns pa marknaden (till exempel
fran revisionsbyraerna) verkar ha lett till nagra klargéranden. Kanske kan det
argumenteras for att det &r/vore mycket forutseende att férandra sina strukturer och
arbetssatt redan innan foretagen fatt klart for sig vad som kravs. Styrelserna och
foretagen kanske gor helt ratt i att inte forandra nagot innan det star klart vad som
kommer att krdvas. Respondenterna menar som beskrivits innan att det inte funnits
nagot generellt problem angaende intern kontroll. Att da &ndra sina strukturer och
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arbetssatt vore att bryta mot sin egen uppfattning. Koden bygger pa att det genom goda
exempel ska véxa fram en praxis som foretagen ska tjana pa att folja. Vad vi kan
bedoma &r det inte manga foretag som tavlar om att satta en god praxis, de flesta foretag
har en avvaktande instéllning.

5.3.4 Information, kommunikation och utvardering

COSO beskriver information och kommunikation som viktiga delar i sitt ramverk. Vara
fragor gallande de punkterna har gett svar som visar att det ar bolagsledningen som é&r
ansvariga for information och kommunikation om intern kontroll. Vi misstanker att ett
par respondenter har uppfattat fragan pa ett annorlunda satt &n det vi avsag. Detta kan
beskrivas vara en brist i vara fragor men kan &ven ses som ett tecken pa att amnet inte
uppmarksammats i detta sammanhang forut. Det &r inte ndgon av respondenterna som
svarar att styrelsen skulle ha nagot ansvar for att till exempel anstillda far ratt
information och att policys kommuniceras.

Pa fragan om den sista COSO-komponenten, utvérdering, har vi fatt mer empiri.
Styrelseledamot 2 sager att han inte kanner till hur den fragan hanteras pa hans foretag.
Av de andra ledamoterna séger styrelseledamot 1 att eftersom det fattas tydliga direktiv
vet de inte vad de ska gora. Styrelseledamot 3s svar liknar hans dvriga svar pa sa satt att
hans foretag letar efter ett angreppssatt och metodik for att kunna utvdrdera
internkontrollen. Revisorerna menar att utvdrderingen av foretagens intern kontroll
kommer att paverkas i framtiden men att det inte skett sa mycket i praktiken annu.
Svaren gar att forstas pa ett liknande satt vad géaller utvarderingen som betraffande
foretagens struktur och arbetssatt. Styrelserna och foretagen vet inte an vad som kravs
for att de ska kunna sagas fdlja Koden och déarmed blir utvérderingen av
internkontrollen ocksa lidande. De vet inte vad de ska jamfora emot. Som en kontrovers
till det kan forstas en rejal utvardering av vad foretaget har for intern kontroll vara
startskottet pa att de sjalva ska kunna ta reda pa vad som behdéver goras, om nu nagra
problem identifieras.

5.3.5 Helhetsanalys av intern kontroll (Definition och COSO)

Styrelseledaméterna pratar inte i detalj om intern kontroll, de svar som vi far pa
fragorna utifran COSOs olika komponenter ar évergripande om de alls svarar att
nagonting har intraffat till foljd av Koden. En relevant frdga blir huruvida det ar
lampligt att anvanda COSO som utgangspunkt for att underséka amnet intern kontroll.
Kanske ar det fel att anvanda detta ramverk? Vi har anvant COSO da det framtratt som
den mest accepterade och spridda definitionen samt det mest accepterade och spridda
ramverket som handlar om intern kontroll. Vi menar att det darfor inte hade spelat
nagon storre roll om vi anvant till exempel FARs gamla definition som utgangspunkt
for fragorna. Daremot ar respondenternas definitioner av intern kontroll intressanta att
ha som utgangspunkt da de ar mycket breda, stora och kan mojligen beskrivas som
abstrakta. Utifran de betydelser av begreppet som respondenterna anger kan det bli
svargreppbart hur man ska ta sig an arbetet med intern kontroll och Koden. Om man har
en kansla for vad intern kontroll ar men inte vilka delar den bestar av blir det kanske
svart att identifiera forandringar. Da respondenterna i samtliga fall antingen é&r
styrelsemedlemmar i stora svenska borsbolag eller uttalas som framstaende pa omradet
intern kontroll av sina revisionsbyraer vore det besynnerligt att inte anta att de ar val
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fortroliga med vad intern kontroll &r i praktiken. Saledes bor inte respondenternas breda
definitioner av intern kontroll betraktas som anledningen till att de svarat att
internkontrollen pa foretagen inte har forandrats till foljd av Koden. De vet vad intern
kontroll &r och ser att det inte hant si mycket angaende internkontrollen. Breda
definitioner pa den har nivan kan saledes inte forklara varfor det inte hant s3 mycket
angaende intern kontroll.

Med utgangspunkt i styrelseledaméternas definitioner av intern kontroll och den
betydelse de tillskriver den (att det handlar om sjalvbevarelsedrift och om att ge &garna
maximal avkastning) ar det till synes markligt att de inte fokuserar mer pa intern
kontroll &n de gor, nu nar Koden dessutom ger dem en extra mojlighet. Mot detta ska
givetvis argumentet att det inte funnits ndgra problem med bristande intern kontroll
tidigare vagas. Om det inte funnits nagra problem angaende intern kontroll tidigare &r
det saledes inte rimligt att vidta nagra atgarder. Men om intern kontroll &r sa viktigt, och
om respondenterna vet att det inte existerar nagra problem med bristande intern kontroll
borde det inte vara svart att folja Koden. | Koden star det att styrelsen skall se till att
bolaget har god intern kontroll och om styrelseledamdterna vet att deras foretags interna
kontroll ar god borde de veta hur internkontrollen fungerar. Det finns saledes nagot
motsagelsefullt i deras resonemang. Svar pa detta star mojligen att finna i forhallandet
mellan styrelse och ledning samt i aktiebolagslagen.

Styrelseledaméterna kanske har ett fortroendeforhallande till ledningen (i dtanke bor
man ha den svenska bolagsstyrningsmodellen med tyngdpunkt pa kontrollagare och
fortroende) som medfor att de inte finner nagon anledning till att ifragasatta
internkontrollen. De litar pa ledningen och antar att allt star ratt till i foretagen och att
ledningen gor vad som krévs for att sakerstélla detta. Styrelseledamdterna sjalva ar dock
inte insatta i hur internkontrollen gar till. Detta forklarar hur styrelseledamoterna kan
sdga att det inte finns nagot problem angaende intern kontroll samtidigt som de tycker
att det inte bara ar att skriva ihop rapporten om intern kontroll (enligt Kodens paragrafer
3.8.1 samt 5.1.3). Detta starks ytterliggare om Aktiebolagslagen beaktas. Styrelsen har
redan tidigare genom Aktiebolagslagen haft ansvaret for internkontrollen. Om det inte
funnits nagra problem med att styrelsen genom fortroende har lamnat detta till
ledningen tidigare, &r det intressant att fraga sig varfor det da i grunden skulle vara ett
problem nu. Detta kan tjdna som forklaring till varfor foretagen inte forandrat sin intern
kontroll till f6ljd av Koden, ansvarsfordelningen har tillfredstéllt lagstiftarna tidigare.

Vissa fragetecken om varfor styrelsemedlemmarna hittills inte med full kraft kastat sig
in i arbetet med intern kontroll kvarstar dock dven om forhallandet mellan styrelse och
ledning beaktas. Det ligger i sakens natur att om man inte kontrollerar hur saker och
ting star till, hur kan man da veta om det finns anledning att oroa sig eller inte? Det kan
vara en farlig installning att veta att allt star ratt till aven om man inte kontrollerat detta.
Styrelseledamot 2 sager dock nagot som kan forklara detta dd han menar att han som
styrelseledamot direkt kanner kvaliteten pa den finansiella rapporteringen och darmed
pa internkontrollen. Ovriga mindre sofistikerade (nédvéndigtvis inte desto mindre
sanna) forklaringar till att styrelseledamdéterna inte arbetar med intern kontroll trots att
det beskrivs som sa viktigt kan vi bara spekulera om. Det kan handla om fornekelse av
att det finns nagra problem och att foretagen darfor inte vill undersoka fragorna
ordentligt. Ytterliggare orsaker skulle kunna vara att de ar obendgna till forandringar
eller att de passivt protesterar mot Koden genom att inte folja den. I atanke bor ocksa
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hela tiden hallas att Koden ar ny och att foretagen enligt intervjuerna haller pa att
orientera sig i amnet, att det tar tid &r fullt rimligt.

5.3.6 Foretagens alder och intern kontroll

Revisorerna menar att alder paverkar internkontrollen inom foretagen och revisor 1
betonar erfarenheten hos personerna i foretaget men att inte heller det hjalpte under
internethysterin. Revisor 2 menar att det finns stérre behov av intern kontroll ibland nya
entreprendrsforetag med nya affarsmodeller. Vi har i vart urval av foretag utgatt fran
just foretagens alder. Styrelseledamot 1 och 3 sitter yngre féretag medan
styrelseledamot 2 sitter i ett dldre foretag. Da vart urval av foretag ar tamligen litet ar
resultatet av vara intervjuer inte generaliserbart och svaren ar svartydda.
Styrelseledamot 2s foretag verkar styras genom att styrelsen delegerar ansvar och
arbetet med Koden helt till ledningen. Styrelsens relation till ledningen bygger pa
fortroende och han pekar pa den kultur av ordning och reda som finns i féretaget. Detta
kan forstas pa tva olika satt. Man skulle kunna beskriva detta som att det ar ordning och
reda i foretagen vilket medfor att det inte finns nagot behov av ytterliggare intern
kontroll (stimmer Gverens med revisorernas bild). Det kan dock ocksd betyda att
styrelserna inte vet vad som hénder i fOretagen och att de tror att ytterliggare intern
kontroll &r onddigt. Styrelseledamot 2 menar att han kanner av kvaliteten i
redovisningen i foretaget som han sitter i men verkar inte insatt i om internkontrollen
inom foretaget har forandrats till foljd av Koden. Den bild som han framstaller skulle
kunna tyda pa att det i ett gammalt foretag finns en kultur och kénsla av att den
finansiella rapporteringen &r valkontrollerad och i ordning. De andra
styrelseledaméterna ar inne pa samma linje men styrelseledamot 2 &r mer detaljerad i
sina svar. De andra styrelseledamoterna kanske inte ar lika trygga i att den finansiella
rapporteringen och internkontrollen skots val. Darmed tvingas de sétta sig in i
problemomradet och vidta atgarder pa ett helt annat satt, trots att de tror att det inte
egentligen behdvs. Den sammanfattade bilden utifran vara intervjuer skulle saledes bli
att styrelseledamoter i gamla foretag inte arbetar med Koden och intern kontroll utan
later ledningen ta hand om det. De vet av foretagets historia och den kultur som de &r en
del av att det &r ordning och reda. Vad géller styrelseledaméter i yngre foretag skulle
slutsatsen bli att de & mer insatta i Koden och reflekterar av vad de bor gora for att fylla
dess krav. De ser det inte enbart som en ledningsfraga. Saledes kommer yngre foretag
att uppdatera sig mer och arbeta mer med fragorna medan &ldre foretag riskerar att
hamna i en falsk trygghetskansla, som kanske kan vara farlig.

For att denna alderanalys av styrelserna och foretagen ska bli rattvis hade vi behdvt
samla in empiri fran fler respondenter da det monster som véxer fram ar tamligen enkelt
att ifrdgasatta. En sddan analys hade aven kravt att vi undersokt andra relevanta
parametrar, till exempel foretagens d&garstruktur, for att kunna sarskilja just
alderseffekten.

5.4 Risk for skandaler

Att styrelseledamoterna inte anser att deras foretag kommer drabbas av ndgon skandal
kan knappast anses vara en overraskning. Frdgan & om ledamoterna i Parmalat och
Enron trodde att deras foretag skulle komma att drabbas av det som hande? Detta &r inte
troligt, det &r ej sannolikt att nagon ledamot skulle havda detta. Vart att notera ar att
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eftersom ledaméterna inte verkar vara speciellt insatta i detaljer avseende intern kontroll
ar det anmarkningsvart att de kan vara sakra pa att deras foretag ej kommer att raka ut
for nagra oegentligheter. Anledningen till deras svar kan sannolikt vara den svenska
varianten av bolagsstyrning med fortroende som ledstjarna. Tva av ledaméterna
framhaller att man emellertid aldrig kan vara helt saker att foretaget ej kan bli
skandaliserat, anledningen till deras svar &r sannolikt att de har observerat i media att
styrelseledaméter har blivit forda bakom ljuset under arens lopp. Vidare sa anser ingen
av respondenterna att Koden skulle kunna ha varit ett verktyg for att forhindra de
skandaler som agt rum, dven om styrelseledamot 3 menar att intern kontroll &r viktigt
for att skydda sig. Brottsligt beteende och bedrageri pa hog niva verkar inte kunna
forhindras med hjalp av lagar och regler.

Revisorernas uppfattning om deras klienter kan bli skandalbolag ar att de maste
rapportera felaktigheter dven om de darigenom gor det varre for bolaget &n vad det
egentligen ar. Revisorn maste séakerstalla att han arbetar for agarna och darfor rapportera
eventuella fel. Det &r styrelsen som har ansvar for att bolagen inte skandaliseras och inte
revisorerna. For att minimera problematiken menar de dock att aktivt arbete med intern
kontroll &r viktigt. Det ar viktigt att foretagen inser nyttan med en god intern kontroll.

5.5 Analys av respondenter

Vid en generalisering av styrelseledamot 1s svar sa framstar det som om han vantar pa
att nagot ska handa. Han tycker att styrelsearbetet fungerade bra innan Koden och ser
inga anledningar att dndra nagot vilket foretaget inte heller gjort. Han vill nu veta om
det de gjort ar tillrackligt for att anses uppfylla Koden. Att de kanske ska tillsatta en
internrevisor framstar som en losning pa ett ickeproblem. Saledes skulle man kunna
mena att han véntar pa foretaget ska tvingas till att gora vissa specifika saker for att
uppfylla Koden.

| intervjun med styrelseledamot 2 framstar det som att styrelsen nastan helt lamnat Gver
ansvaret for Koden pa bolagsledningen. Ledamoten verkar inte heller bekant med hur
internkontrollen inom foretaget ser ut. Detta kan sdgas likna den relation som beskrivs i
den svenska bolagsstyrningsmodellen med starka kontrollagare, betoning pa fortroende
och styrelsens losa koppling till ledningens dagliga verksamhet. Det ansvar som
aktiebolagslagen och Koden foreskriver leder inte till att styrelsen tar mer ansvar.

Styrelseledamot 3 verkar ha en annan installning till intern kontroll. Han menar att det
hander saker inom foretaget och ger detaljerade exempel pa detta. Forhallandet mellan
styrelse och ledning har dock inte fordndrats och det verkar inte vara den teoretiska
konflikten mellan dessa parter som gor att de driver pa arbetet med intern kontroll.
Kanske ligger deras drivkraft i att anpassa sig till Koden i att de helt enkelt vill folja
Koden, for de ser inte nagot tidigare problem med intern kontroll.

Den generella bild vi fatt av revisor 1 &ar att han menar att det inte hant sa mycket i
foretagen annu vad galler intern kontroll men att det inte heller funnits nagra generella
problem i svenska foretag. Forandringar ar pa gang men det ar en process som tar tid
och styrelserna har inte heller arbetat sa mycket med intern kontroll tidigare. Som
externrevisor kommer han i kontakt med intern kontroll och Koden i sitt vanliga arbete
med sina klienter samt genom sitt arbete med bolagsstyrningsfragor pa revisionsbyran.
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Revisor 2 har en lite annorlunda bild jamfort med revisor 1. Han dr av uppfattningen att
det rent generellt inte har hant nagonting i foretagen till foljd av Koden och han har
svart att tro att det inte funnits nagot Overgripande problem med bristande intern
kontroll tidigare. Den bild han beskriver &r att foretagen inte vet hur de ska arbeta med
intern kontroll samt att styrelserna behover lara sig vad det &. Han menar att
internrevisorn behovs i foretagen for att internkontrollen ska fungera. | beaktande till
den bild han malar upp bor papekas att han inte langre arbetar som externrevisor utan
arbetar numera som specialist med intern kontroll, internrevision och riskbedémningar.
Dérmed kan man anta att han i stérre utstrackning mater foretag som behdver hjalp och
hittills inte har arbetat s& mycket med intern kontroll. Han kanske inte heller ar helt
objektiv eftersom han som konsult &r beroende av att det finns ett problem.
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6 Slutsatser, reflektioner & vidare studier

I detta kapitel presenteras studiens slutsatser som ger svar pa forskningsfragan:

Hur har foretagens intern kontroll paverkats av Svensk kod for bolagsstyrning?
Kapitlet avslutas med reflektioner samt forslag pa omraden for fortsatta studier.

6.1 Slutsatser

Det har inte funnits ndgot omfattande problem med bristande intern kontroll i svenska
foretag. Det finns bara en respondent som har en annorlunda asikt och han tror att
foretag generellt lidit av bristande intern kontroll. Koden ses inte som behovd av
respondenterna &ven om den generellt betecknas som positiv. Denna installning &r
ocksa tydlig betraffande vad foretagen gjort angaende intern kontroll i och med Koden.
Respondenterna ar samstammiga och menar att det hittills inte hant s3 mycket inom
foretagen, de vantar nu pa att de ska fa veta var gransen gar for hur mycket de maste
gora. Den enda av komponenterna i COSO som féretagen verkligen har intensifierat sitt
arbete med under senare ar ar riskbedémningar, detta dr dock inte en konsekvens av
Koden utan nagot de gjort redan tidigare. Betraffande vad de forvantas gora rader det
stor forvirring i dagsléaget och foretagen letar nu efter ett angreppssatt och en metodik
for att ta sig an fragorna. De kommer inte att borja arbeta mer med intern kontroll for att
de tycker att det behovs. Om de ska borja arbeta mer med intern kontroll beror det pa att
nagon (kanske marknaden, revisorerna eller normsattare) kraver detta. Alla
respondenter uttrycker radsla for ett nytt SOX och delar forhoppningen att Koden ska
kunna inforas pa ett rimligt stt.

Att styrelserna skulle behdva arbeta med intern kontroll for att kontrollera sina
bolagsledningar ar inte nagot som uppmarksammas hos respondenterna. Vidare finns
det inte nagonting som tyder pa att styrelserna har forandrat sitt forhallande gentemot
ledningarna till foljd av Koden. Istallet framstar det som att styrelserna har delegerat
implementeringen av Koden och uppstramningen av internkontrollen till
bolagsledningarna. Den problematik som identifieras inom principal- agentteorin star
saledes opaverkad. Ingen respondent menar att det finns en problematik angaende
styrelsens och ledningens forhallande. Den svenska bolagsstyrningsmodellen som
kannetecknas av styrelsens fortroende for ledningen och 16sa koppling till ledningens
dagliga arbete bestar. Ingen av styrelseledamdterna tror att deras foretag riskerar att
drabbas av nagot liknande som hande i Enron, fast helt saker menar de att man inte kan
vara. Respondenterna menar att Koden inte skulle ha hjalpt mot de skandaler som
kommit fram i media. Om det saledes finns risker for skandaler & Koden inte ratt
verktyg for att férhindra dessa.

Styrelseledaméterna anser att det inte finns ndgot problem med intern kontroll inom de
egna bolagen. Det &r dock inte en asikt styrelseledamoterna verkar ha fatt till foljd av en
grundlig utvardering i sina foretag. Det &ar snarare en fortroendefraga mellan dem och
ledningen. Saledes vet de inte hur internkontrollen fungerar i det egna bolaget. Detta
kan vara en farlig installning: hur ska de veta att allt star ratt till i foretagen om de inte
undersoker det? Styrelseledamoterna menar ocksa att de inte kan skriva pa att
internkontrollen &r god. Detta borde inte vara nagot problem om de sékert visste hur det
stod till i foretagen. Om det nu inte funnits nagra problem med intern kontroll vore det
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onddigt att andra sitt nuvarande arbetssatt. Det motsdgelsefulla &r att styrelserna inte
verkar utvérdera internkontrollen. Styrelseledamoternas instéllning till att det inte finns
nagot problem kan ha andra orsaker. Till exempel att de inte vill veta om det finns nagra
problem, vilket skulle tyda pa fornekelse. Ytterliggare orsaker skulle kunna vara att de
ar obendgna till forandringar eller att de passivt protesterar mot Koden genom att inte
erkanna existerande brister. Revisorerna delar instéallningen att det inte funnits nagot
generellt problem, d&ven om en revisor tror att foretag generellt kan ha lidit av bristande
intern kontroll. Saledes finns det anledning att ifragasatta om det funnits nagot problem
med intern kontroll.

Finns det da nagon mening med Koden? Det framstar som tvetydigt om det verkligen
existerar nagot problem med bristande intern kontroll. Kodens syfte var att Oka
fortroendet for naringslivet och minska risken for skandaler. Det framstar dock inte som
att Koden har minskat risken for skandaler genom battre intern kontroll eller ar ratt
verktyg for detta. Huruvida Koden okar fortroendet for naringslivet undersoker vi inte i
var studie. Kanske kan fortroendet for naringslivet forbattras dven om internkontrollen
inte paverkats i egentlig mening. Om sa &r fallet skulle man kunna argumentera for att
Koden har uppfyllt sitt syfte. For att undersoka detta krévs andra typer av studier.

Vart att begrunda i anslutning till vara slutsatser ar att vart urval av respondenter &r
tamligen begransat da vi enbart intervjuat fem personer. Revisorernas mer generella
perspektiv pa omradet och samstammigheten mellan respondenterna tyder dock pa att
resultaten i var undersokning tordes vara relevanta dven for andra foretag. Under
arbetets gang har vi inte kunnat identifiera ndgra tydliga tecken pa att undersokningens
resultat inte skulle kunna gélla for andra foretag. Skillnaden i bolagens alder som vi haft
till grund for vart urval av foretag har inte gett oss underlag for att generalisera
slutsatser angaende om denna faktor har nagon betydelse for hur de arbetat med intern
kontroll.

6.2 Reflektioner

Vi menar att det beh6vs undersékningar som visar om det finns nagot problem med
intern kontroll i svenska foretag eller inte. Aven om det kan tinkas vara svart att méata
hur stora brister i internkontrollen som ska accepteras, maste det goras innan problemet
gar att l6sa. Forst nar det faststallts att ett problem foreligger ar det rimligt att forsoka
I6sa det. Hur mycket har fortroendet for naringslivet forandrats till foljd av de skandaler
som intraffat? Att tvinga foretag att spendera stora resurser pa intern kontroll for att 6ka
fortroendet for naringslivet innan problemet &r faststallt framstar inte som en bra
I6sning. Om man kommer fram till att det existerar oacceptabla brister i foretagens
intern kontroll som bevisas leda till allvarliga problem, borde det inte da vara rimligt att
ta fragan pa sapass stort allvar att befintlig lagstiftning andras?

6.3 Forslag till fortsatta studier

Vi vill nedan askadliggora lampliga omraden for vidare studier. Intern kontroll &r ett
mycket brett &mne och det finns en rad fordjupningsomraden inom vilka fordjupade
studier skulle vara mycket intressevackande. Likval finns det mycket betraffande koder
som skulle vara intressant att studera.
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e Att utvardera behovet av att skapa ett Europeiskt eller globalt ramverk for att
utvérdera intern kontroll.

e Att se hur utvecklingen av intern kontroll har paverkats av Koden framdver (> 1 ar
framover), da foretagen har haft mer tid att anpassa sig.

e En studie om huruvida Koden skulle ha kunnat forhindra nagra skandaler.
¢ Att undersoka om Koden har 6kat fortroendet for naringslivet.

e Utvardera likheter och skillnader mellan den Svensk kod for bolagsstyrning och
Combined Code i Storbritannien och/eller Cromme-kod i Tyskland
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Bilaga 1

INTERVJUGUIDE STYRELSELEDAMOTER

Allmanna fragor om Koden

1. Vad tycker du om styrelsearbetet innan Koden kom?

(Aven om reglering och andra bolagsstyrningsramverk sasom: Aktiespararnas
agarstyrningspolicy, Styrelseakademiens végledning till God styrelsesed)

2. Pa vilket satt kommer du i kontakt med Koden?

3. Vad tycker du om Koden? Fordelar, nackdelar.

4. Vad har varit latt och svart for foretagen avseende Koden?

Forhallande ledning & Styrelse

5. Vem ar det som driver arbetet och ar ansvarig for implementeringen for Koden pa ert

foretag?

6. Har ansvarsfordelningen mellan styrelse och foretagsledning foréndrats i och med
Koden?

7. Hur forsoker ni sakerstdlla att ledningen har samma agenda som styrelsen?
(exemplifiera)
- Har Koden haft inverkan?

8. Hur sékerstaller ni att era beslut genomfors, har Koden paverkat?

Intern kontroll
9. Vad lagger du i begreppet intern kontroll

10. Har foretaget forandrat arbetet med intern kontroll pa grund av Koden, har det skett
en forandring av foretagskulturen?

11. Har arbetet med riskbeddmning forandrats i och med Koden?

12. Har foretaget foréndrat strukturerna for intern kontroll tillféljd av Koden?
- Struktur och aktiviteter (ex ansvarsfordelning, budgetuppfdljning)

13. Har foretaget intern revision?
- Vem rapporterar de till?

14. Information och kommunikationen om regler och policys som ska féljas i foretaget,
vems ar ansvaret? Nagon forandring till foljd av Koden?

15. Hur utvarderar foretaget internkontrollsystemet och har detta forandrats pa grund av

Koden (exemplifiera)?
- Sker det med interna eller externa resurser?
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16. Vilka &r konsekvenserna av att styrelsen skall skriva en sarskild rapport avseende
foretagets internkontroll?

17. Tycker du att det funnits problem med intern kontroll tidigare?

18. Vad gor ni for att ert foretag inte skall bli nasta Intrum, Parmalat, eller Enron?

-Renvall & Stake- 53



\ Handelshégskolan
/ VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Bilaga 2

INTERVJUGUIDE REVISORER

Allmanna fragor om Koden

1. Vad tycker du om styrelsearbetet innan Koden kom?

(Aven om reglering och andra bolagsstyrningsramverk sasom: Aktiespararnas
agarstyrningspolicy, Styrelseakademiens végledning till God styrelsesed)

2. Pa vilket satt kommer du i kontakt med Koden?

3. Vad tycker du om Koden? Fordelar, nackdelar.

4. Vad har varit latt och svart for foretagen avseende Koden?

Forhallande ledning & Styrelse

5. Vem ar det som driver arbetet och ar ansvarig for implementeringen av Koden pa

foretagen?

6. Har ansvarsfordelningen mellan styrelse och foretagsledning foréndrats i och med
Koden?

7. Hur sakerstaller styrelsen att ledningen har samma agenda som styrelsen beslutat?
(exemplifiera)
- Har Koden haft inverkan?
8. Hur sakerstéller styrelsen att deras beslut genomfors, har Koden paverkat?
Intern kontroll
9. Vad tycker du att foretagen lagger i begreppet intern kontroll?
- Har du samma definition?

10. Har foretagen forandrat sitt arbete med intern kontroll pa grund av Koden, har det
skett en forandring av foretagskulturen?

11. Har foretagens arbete med riskbeddémning foréandrats i och med Koden?

12. Har strukturerna for intern kontroll forandrats tillf6ljd av Koden?
- Struktur och aktiviteter (ex ansvarsfordelning, budgetuppfdljning)

13. Hur ser utvecklingen inom intern revision ut?
- Vem rapporterar de till?

14. Information och kommunikationen om regler och policys som ska foljas i féretaget,
vems ar ansvaret? Nagon forandring till foljd av Koden?

15. Hur utvarderar foretagen internkontrollsystemet och har detta forandrats pa grund av
Koden (exemplifiera)?
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16. Vilka ar konsekvenserna av att styrelsen skall skriva en rapport avseende foretagets
internkontroll?

17. Tycker du att det funnits problem med intern kontroll tidigare?
18. Ser du nagot samband mellan foretagens alder och deras arbete med intern kontroll?

19. Vad gor ni for att era klienter inte skall bli ndsta Intrum, Parmalat, eller Enron?
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