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Leder

Af Poul-Erik Winther, Koncernrevisions-
chef, Alm. Brand

Uden kunder, ingen forretning! Det er en meget enkel,
gkonomisk grundsaetning. Hvordan forholder det sig s
for interne revisorer i dagens Danmark? INFO har taget
temperaturen pd en reekke interne revisionsafdelingers
holdninger til kunder og kundetilfredshed lige nu.

Der er ikke noget nyt i at forholde sig til kundetilfreds-
hed, men i tider med stadig stigende konkurrence, blandt
andet konkurrerende produkter, der meget hurtigt kan
laegge sig teet op ad virksomhedens ellers s unikke pro-
dukter, er der behov for p& anden vis at veere unik, set
med kundernes gjne.

En helt afggrende overvejelse forud for en kundetilfreds-
hedsundersggelse er spgrgsmalet: Hvem er vores kunde?
Svaret er bestemt ikke entydigt. I artiklen er der en raek-
ke praktiske eksempler pd kundetilfredshedsundersggel-
ser, hvor ogsd kundegrupperne defineres. Og der er tale
om et meget bredt spekter af kunder, hvoraf flere kunde-
grupper kan have ret forskelligartede behov for revisions-
ydelse.

Der er ogsa gode eksempler pd, hvordan resultatet af
undersggelserne anvendes. Et tal pd en skala giver i sig
selv ikke szerlig stor vaerdi, men kan indgd i KPI'er eller
anden opfslgning pd strategiske mal. Kundetilfredsheds-
undersggelser bliver i flere virksomheder anvendt som et
vaesentligt vaerktgj til at forbedre den interne revisions-
ydelse og dermed sikre, at den interne revision agerer pa
et hgjt professionelt niveau, hvor der ogsd fremadrettet
er efterspgrgsel efter vores ydelser.

Uanset om vi til daglig arbejder i en finansiel virksomhed,
industri/service eller offentlig revision, sa kan erfaringer-
ne og eksemplerne i vid udstraekning anvendes p8 tvaers
af sektorerne.

Og apropos sektorer bringer INFO to artikler, dels "Intern
revision i Kgbenhavns Kommune, dels "Revisionsplan-
laegning i ikke-finansielle virksomheder”, der beskriver de
udfordringer, den interne revision star overfor, nar funkti-
onen ikke er baseret pa krav i lovgivning. Artiklerne un-
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derstreger vigtigheden af den interne revisions veerdiska-
belse for virksomheden og iszer, at der sikres selvstaendig
veerdiskabelse, der ikke kan repliceres af eksterne leve-
randgrer. Forudsaetninger herfor er forstaelse af virksom-
hedens/kommunens risikobillede, tilstraekkelige kompe-
tencer (evt. ved in-sourcing), samt organisatorisk place-
ring og referenceramme, der giver stgrst mulig uaf-
haengighed.

Betragtninger om uafhaengighed og kompetencer indgdr
o0gsa i artiklen “Certificering af revisorer i kreditinstitutter
og forsikringsvirksomheder”. Regelsaettet om certificering
af revisorer har sit udspring i haendelsesforlgbet omkring
revisionen af Tgnder Banks arsregnskab for 2011. Artik-
len gennemgdr regelszettets baggrund og indhold. En af
konsekvenserne af regelszettet er, at revision af finansiel-
le virksomheder bliver koncentreret omkring betydeligt
feerre revisionsvirksomheder og personer.

Dette nummer af INFO har endvidere to artikler, som
bidrager med faglig inspiration og viden i forhold til revisi-
onsopgaverne.

Vaesentlighed er et helt centralt emne inden for revision.
Det anvendes ved planlaegning, udfgrelse og rapportering
af revisionen og har stor betydning i forhold til vores
kommunikation med omverdenen, herunder deres opfat-
telse af begrebet vaesentlighed. Isaer det sidste adresse-
res i artiklen “Magten over begrebet "Vaesentlighed” i
teori og praksis”.

Matematiske modeller spiller en stadig stgrre rolle i risiko-
styring af isser markedsrisici og kreditrisici, hvilket stiller
meget hgje krav til forstdelse af modellerne og deres an-
vendelse. I artiklen "Revision og risikostyring af kreditrisi-
komodeller” gives en struktureret gennemgang af regler-
ne for modeludvikling, drift, monitorering og governance-
struktur, samt revisionens opgaver knyttet hertil.

God lzeselyst!

Nyt fra bestyrelsen

Referater fra bestyrelsesmgder laegges
pa foreningens hjemmeside umiddel-
bart efter mgdernes afholdelse.

Du kan her Igbende holde dig opdateret
pa bestyrelsens arbejde pd hjemmesi-

den under “"Nyheder” .

Foreningen af Interne Revisorer | Side 3
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3. juni -4, jul

nference 2014

Arskonferencen bliver afholdt i Bella Centeret
Center Boulevard 5, 2300 Kgbenhavn S.

Der er stadig pladser pa arskonferencen 2014 p8 www.iia.dk. Tilmeldingsfristen er forlaenget til den 12. maj 2014,

Temaerne for 8rskonferencen er "Etik” og "Kvalitet”, og det er igen i &r lykkedes at engagere en raekke spaendende og
inspirerende foredragsholdere, som vil belyse pa begreberne Etik og Kvalitet i forskellige perspektiver.

Programmet er bredt sammensat sa alle foreningens medlemmer - uanset arbejdsomrade - vil kunne drage nytte af de
mange inspirerende og varierede foredrag. I lighed med tidligere &r vil der pa konferencen ogsa vaere rig mulighed for at

udveksle erfaringer med andre interne revisorer og udstillere.

Prisen er 5.500 kr. for hele arrangementet inkl. 1 overnatning p& Bella Sky og udflugt til Operaen med spisning den 3.

juni. Deltagelse pd konferencen giver 11 CPE-point.

Eventuel reservation af overnatning fra den 2. til 3. juni kan aftales direkte med Bella Sky.

Foreningen af Interne Re
The Ir Internal Audi ]

Program 3. juni

08.30-09.30 Ankoms ogkaffe
09.30-09.45 \elkomst og preesentation
0945-10.30 Rik-begreber og referencerammer v/Jacob Birkler, Formand for Det
Riske Rad
Rik i corporate governance perspektiv vialdemar Schmidt, tidligere
CBO 18Sog medlem af Narby-udvalget
Corporat e governance i nadlidende pengeinstitutter viHenrik Bjerre
Nielsen, Adm. Direktar i Finansiel Stabilitet
Ekstern revisions perspektiv pébusiness ethicsv/Finn Meyer,
statsautoriseret revisor, partner KPMG
Al- Nyt fra Ainanstilsynet v/MadsMathiassen, Kontorchef, FAnanstilsynet
B1—Business Bhicsaudit v/Jannie Holm, Head of Group Internal Audit,
Novo Nordisk A/'S
CSRasAspirationa Tak v/Lars Theger Christensen, Professor, CBS
Udflugt og middag i Operaen

10.45- 11.30
145-1230
13.%5-4.00
#.56-6.00

B.5-6.6
17.15-22.00
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09.%-10.00

10.15-11.00

1.%6-12.00
13.00-13.45

#%.00-5.00

15.15-16.15

Quality Defined v/ Alfredo Dautzenberg, Institute of Internal Auditors
External Quality Assessment processen v/Group Internal Audit, DONG
Energy Oil & Gas A/S

Generalforsamling

Samarbejde ekstern/fintern revision i perspektiv af ekstern revisions
egenkontrol v/Jan Bo Hansen, stat saut oriseret revisor, partner, Deloitte
Regulatory Assessment of Internal Audit v/Ragveer Brar, Prudential
Regulation Authority

Livskvalitet er ogsa kvalitet ! v/B.S. Christiansen, jeegersoldat,
sikkerhedsekspert og coach



http://www.iia.dk/

Certificering af revisorer i kreditinsti-
tutter og forsikringsvirksomheder

Af Anders Duedahl-Olesen, statsautoriseret revisor, certi-
ficeret af Finanstilsynet til at p8tegne 8rsregnskaber for
kreditinstitutter og Henrik Barner Christiansen, statsauto-
riseret revisor, certificeret af Finanstilsynet til at pStegne
8rsregnskaber for kreditinstitutter og forsikringsselskaber

Indledning

Fra og med arsregnskaberne for 2014 stilles der krav om,
at underskrivende revisorer i kreditinstitutter og forsik-
ringsvirksomheder skal vaere certificeret af Finanstilsynet.

En aendring af lov om finansiel virksomhed i 2013 med-
fgrte, at underskrivende revisorer i kreditinstitutter og
forsikringsselskaber fremadrettet skal certificeres af Fi-
nanstilsynet til den type af virksomhed, som den pageel-
dende skal pdtegne. De omfattede finansielle virksomhe-
der er kreditinstitutter (pengeinstitutter og realkreditinsti-
tutter) og forsikringsselskaber (livselskaber, skadeselska-
ber og tvaergdende pensionskasser).

Der indfgres to forskellige certificeringsordninger for hen-
holdsvis kreditinstitutterne og forsikringsselskaberne.
S&fremt et koncernregnskab daekker begge virksomheds-
typer, skal revisor veaere certificeret til begge virksom-
hedstyper eller sammen med en medunderskriver opfylde
certificeringskravene til begge virksomhedstyper.

Baggrund

Erhvervsstyrelsen undersggte i foraret 2013 revisionen af
Tender Banks 8rsregnskab for 2011 og fandt, at revisor
havde udvist grundlzeggende mangel pa professionel
skepsis og ikke haft grundlag for at afgive en blank revi-
sionspategning. Heraf fremgik det blandt andet, at det
var en skaerpende omstaendighed, at revisor systematisk
havde undladt at dokumentere en kritisk revision til-
streekkeligt og afgav en blank revisionspdtegning i en tid,
hvor der var store problemer i pengeinstitutsektoren og
generelt fokus p8 pengeinstitutternes gkonomi og solidi-
tet. Undersggelsen ma opfattes som et partsindlaeg, og
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Erhvervsstyrelsen har indbragt revisor for Revisor-
naevnet, der uafhangigt skal vurdere revisionen. Revisor-
naevnet har ikke truffet afggrelse i sagen endnu.

Sagen om Tgnder Bank medfgrte, at der fra politisk side
opstod et krav om "opstramning" af reglerne og om at
sikre en hgj kvalitet i revisionen af de finansielle virksom-
heder med henblik p& at medvirke til at opretholde tilliden
til den finansielle sektor. FSR - danske revisorer stillede
sig fra starten positivt over for, at der blev stillet szerlige
krav til revisorer i finansielle virksomheder, og ogsad i
udlandet, eksempelvis Sverige, har man indfgrt saerlige
krav.

Spgrgsmalet er, om de nye certificeringskrav til enhver
tid vil sikre mod, at der begas fejl i forbindelse med revi-
sion af de finansielle virksomheder.

Vi forventer, at kravene medfgrer en koncentration af
revisorer, der kan underskrive revisionspStegninger for
kreditinstitutter og forsikringsselskaber. Det vil i sig selv
medvirke til at styrke det faglige miljg og medfgre endnu
mere fokuserede revisorer i de finansielle virksomheder.

Tildeling af certificering baserer sig vaesentligst pa erfa-
ring (debiterbare timer) opndet som underskrivende eller
ledende revisor i finansielle virksomheder, men vil erfa-
ringskravet i sig selv sikre, at den ngdvendige objektivitet
og integritet til enhver tid er til stede?

Objektivitet og integritet kan blandt andet opnds via de
enkelte revisionsfirmaers politikker og faktiske handlinger
og gennem en reel og rettidig second partner-gennem-
gang af revisionsopgaven. Sidstnaevnte er et vigtigt led i,
at revisor ikke bliver "sneblind" i forhold til de vaesentlige
risikoomrdder, som den virksomhed, der revideres, star
over for. Vores praktiske erfaring er, at de enkelte revisi-
onsfirmaer ikke ngdvendigvis har ens tilgang hertil. Der
er ikke i certificeringsreglerne stillet saerlige krav til revi-
sionsfirmaernes kvalitetsstyring eller lignende.

“ Vi forventer, at kravene medfgrer en
koncentration af revisorer, der kan un-
derskrive revisionspategninger for kre-
ditinstitutter og forsikringsselskaber.
Det vil i sig selv medvirke til at styrke
det faglige miljg og medfgre endnu me-
re fokuserede revisorer i de finansielle
virksomheder.

bb/
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Finanstilsynet forventer, at man p& hjemmesiden vil of-
fentligggre en oversigt over de certificerede revisorer,
ligesom det for den enkelte revisor kan ses i Revireg, at
man har opnaet Finanstilsynets certificering.

Betingelser for opndelse og opretholdel-

se af certificering

De naermere krav til certificering og efteruddannelse er
fastlagt af Finanstilsynet i henholdsvis bekendtggrelse nr.
1379 af 10. december 2013 om Finanstilsynets certifice-
ring af statsautoriserede revisorer og bekendtggrelse nr.
1406 af 11. december 2013 om obligatorisk efteruddan-
nelse af godkendte revisorer.

De nye regler om certificering indebaerer i hovedtraek:

e Krav om et fastsat antal timers erfaring med revision
og rz%dgivning af finansielle virksomheder, hvoraf en
andel af timerne skal vedrgre revision af den pagaeld-
ende type af finansiel virksomhed

e Krav om et fastsat antal timers efteruddannelse inden
for emner i relation til finansielle virksomheder

o Finanstilsynet tildeler certificering og har ogsd mulig-
hed for at fratage en certificering, sdfremt Finanstilsy-
net finder, at en revisor ikke forventes at kunne vare-
tage hvervet pa betryggende vis som fglge af en ver-
serende eller afgjort sag ved Revisornaevnet eller revi-
sors adfeerd i gvrigt.

Erfaringskrav

For at opnd certificering skal den underskrivende revisor
ansgge Finanstilsynet om at blive certificeret. Det revisi-
onsfirma, som valges af generalforsamlingen som revisor
for et kreditinstitut eller en forsikringsvirksomhed, skal
sikre, at der i forbindelse med valget udpeges en eller
flere certificerede revisorer til at pategne arsregnskabet.
Safremt en revisor modtager personligt valg, skal denne
veere certificeret pd generalforsamlingstidspunktet.

For at opn§ Finanstilsynets certificering skal revisor kun-
ne dokumentere, at denne har beskaeftiget sig med ydel-
ser til finansielle virksomheder i mindst 1.500 timer inden
for de seneste 5 3r, hvoraf mindst 1.000 timer skal ved-
rgre revisionsydelser til den type virksomhed, revisoren
gnsker at blive certificeret til. Timerne skal veaere udfgrt
efter bestdet eksamen som statsautoriseret revisor.

De pagaldende timer med revisionsydelser skal desuden
vaere opndet hos mindst 3 virksomheder af den type,
revisoren gnsker at blive certificeret til. Heraf skal mindst
50 % desuden veere udfgrt enten som underskrivende
revisor eller som leder af et revisionsteam. Ledere af
revisionsteamet omfatter de statsautoriserede revisorer,
der udfgrer ledelsesfunktioner over for revisionsteamet i
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samarbejde med den/de underskrivende revisor(er).

For at sikre, at der umiddelbart kan certificeres et til-
streekkeligt antal revisorer, vil der vaere en 3-3rig indfas-
ning. For at opnd certificering til at pdtegne drsregnska-
ber for 2014 vil kravene sdledes udggre 40% af de fast-
satte timekrav, hvorved revisor skal kunne dokumentere
at have beskeaeftiget sig med ydelser til finansielle virk-
somheder i mindst 600 timer inden for de seneste 5 ar,
hvoraf mindst 400 timer skal vedrgre revisionsydelser.
For 2015 og 2016 udggr kravene henholdsvis 60% og 80
% af det fastsatte timekrav p% 1.000/1.500 timer.

@nsker en revisor at opna certificering til begge virksom-
hedstyper, skal denne kunne dokumentere at have udfgrt
1.000 timer inden for en periode p& 5 &r med revisions-
ydelser til virksomheder inden for hver type, som denne
sgger om certificering til. Indfasningsreglerne fungerer
efter samme principper, safremt der ansgges til begge
virksomhedstyper.

Efteruddannelse

I tilknytning til de fastsatte timekrav indfgres udvidede
efteruddannelseskrav. Der stilles krav om, at underskri-
vende revisorer skal gennemfgre en efteruddannelse pa
minimum 60 timer inden for en raekke givne branchespe-
cifikke emner over en tre-3rig periode i tilleeg til de eksi-
sterende efteruddannelseskrav, der geelder for statsauto-
riserede revisorer. Sdledes vil det samlede efteruddannel-
seskrav for revisorer, der er certificeret til at revidere
kreditinstitutter eller forsikringsvirksomheder udggre
mindst 180 timer over en tre-8rig periode. For revisorer,
der gnsker certificering til begge virksomhedstyper, udggr
det samlede efteruddannelseskrav mindst 210 timer, idet
30 af de supplerende efteruddannelsestimer kan have en
mere generel karakter, sdsom indholdet af lov om finan-
siel virksomhed og revisionsbekendtggrelsen.

Dispensationsmulighed

Finanstilsynet har mulighed for, i seerlige tilfeelde, at cer-
tificere en revisor pé’u grundlag af anden relevant erfaring,
selvom de kraevede timetal m.v. ikke fuldt ud er opfyldt.
Dette geelder f.eks. ved erhvervserfaring med revision af
udenlandske finansielle virksomheder. Finanstilsynets
praksis for tildeling af dispensationer er selvsagt endnu
ikke fastlagt, men det er vores hab, at Finanstilsynet vil
fastleegge en fornuftig og bred praksis for tildeling af di-
spensationer.

Tilsyn

For at kunne opretholde certificering skal revisor pd et-
hvert tidspunkt fortsat kunne opfylde kravene til debiter-
bare timer og udfgrte revisionsydelser inden for de sene-
ste 5 &r. Herudover skal efteruddannelseskravet Igbende



veere opfyldt.

En opnaet certificering vil veere gaeldende, indtil den pa-
geeldende revisor meddeler Finanstilsynet, at vedkom-
mende ikke lzengere opfylder kravene, at vedkommende
ikke laengere gnsker at vaere certificeret, eller at revisor
fratages certificeringen af Finanstilsynet.

En revisor, som har opndet certificering, har sdledes pligt
til uden ugrundet ophold at meddele Finanstilsynet, hvis
denne bliver indbragt for eller far en kendelse fra Revisor-
naevnet, eller revisor palaegges strafansvar for overtrae-
delse af straffeloven, den finansielle lovgivning eller an-
den relevant lovgivning. Herudover har revisor pligt til at
meddele Finanstilsynet, hvis denne ikke lzengere opfylder
betingelserne om antal debiterbare timer eller efterud-
dannelseskravet.

Finanstilsynet vil Igbende fgre tilsyn med, at revisor op-
fylder betingelserne for opretholdelse af certificeringen,
og Finanstilsynet vil fratage en revisor certificeringen,
safremt denne ikke kan dokumentere opfyldelse af krite-
rierne for at opretholde certificeringen. Dette er bl.a. be-
grundet i hensynet til opretholdelse af tilliden til den fi-
nansielle sektor.

Som en del af tilsynet vil blandt andet indgd kontrol af,
hvorvidt en revisor har eller har haft en sag ved Revisor-
naevnet, er blevet pdlagt strafansvar for overtreedelse af
relevant lovgivning eller i gvrigt har udvist en adfaerd, der
giver grund til at antage, at revisor ikke vil varetage
hvervet pa betryggende vis.

Branchemaessige overvejelser

Vi forventer, at de kommende regler vil medfgre en yder-
ligere specialisering af revisorer i finansielle virksomhe-
der, seerligt som fglge af de nye erfaringskrav og de gge-
de efteruddannelseskrav. For at kunne opfylde de fastsat-
te erfaringskrav og efteruddannelseskrav vil det derfor i
visse tilfeelde kraeve, at de revisorer, som gnsker certifi-
cering, mere malrettet skal anvende deres tid pa revision
af finansielle virksomheder og skal opné en kritisk masse
for at kunne opnd og vedligeholde det kreevede antal
debiterbare timer.

Foranstdende skal 0gsd ses i sammenhaeng med udviklin-
gen i antallet af pengeinstitutter. I begyndelsen af 90'er-
ne var der sdledes omkring 220, aktuelt er der ca. 85, og
ved Igbende overtagelser og fusioner bliver der fortsat
feerre.

Revisionen af finansielle virksomheder organiseres blandt
andet med henblik pa at opfylde lovgivningens krav til
kvalitet og omkostningseffektivitet. Det er sdledes, som
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ved alle gvrige revisionsopgaver, den underskrivende
revisors opgave at styre og kvalitetssikre det revisionsar-
bejde, der udfgres af medarbejdere og specialister med
den rette erfaring og specialistviden. Denne organisering
med revisormedarbejdere med relevant erfaring og saer-
ligt uddannede specialister, som f.eks. aktuarer, og speci-
alister inden for solvens, risikostyring, it-sikkerhed, skat,
veerdianseettelse og regnskabsmaessige forhold m.v., er
seerligt ngdvendig for at kunne opretholde tilstraekkelig
kvalitet og omkostningseffektivitet i revisionsarbejdet. En
stor del af arbejdet udfgres dermed ikke af den underskri-
vende revisor, men under dennes ledelse, styring og kva-
litetssikring. Herudover anvendes ved revision af finan-
sielle virksomheder i vaesentligt omfang arbejde udfgrt af
interne revisionsfunktioner, hvilket yderligere reducerer
tidsforbruget for de underskrivende revisorer.

P& baggrund af de indfgrte krav m3 det derfor formodes,
at kun relativt f& revisorer i Danmark i praksis vil kunne
opfylde de fastsatte krav, seerligt efter indfasningens ud-
lgb.

Certificeringskravene ma derfor forventes at medfgre, at
nogle revisionsfirmaer som fglge af de skarpede krav vil
fravaelge forretningsomrz%det, mens andre revisionsfirma-
er vil fokusere endnu mere herpd, idet kritisk masse vil
veere ngdvendig for det enkelte revisionsfirma fremadret-
tet. FSR - danske revisorer har bemeerket i sit hgrings-
svar, at reglerne ikke kan udelukkes at f& negative kon-
sekvenser for effektiviteten ved tilretteleeggelsen og udfg-
relsen af revisionen i de omfattede finansielle virksomhe-
der.

Afslutning

De nye certificeringsregler hilses generelt velkommen. Vi
er dog af den generelle opfattelse, at kvaliteten ved tilret-
teleeggelsen og udfgrelsen af revisionen af danske finan-
sielle virksomheder er og har vaeret tilfredsstillende.

Enkelte sager kan selvfglgelig efter neermere undersggel-
se og vurdering vise sig utilstreekkeligt dokumenterede
eller fejlvurderede, men vi er generelt modstandere af, at
der lovgives ud fra enkeltsager. Dette seerligt for finan-
sielle virksomheder, da lovgivningen i forvejen indeholder
instrumenter til at handtere utilfredsstillende revision/
revisorer.

“ P& baggrund af de indfgrte krav ma det
derfor formodes, at kun relativt fa revi-
sorer i Danmark i praksis vil kunne op-
fylde de fastsatte krav, seerligt efter
indfasningens udigb. ’,
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Det vurderes ikke at veere en optimal Igsning, at grundla-
get for certificering overvejende er et kvantitativt krav
om et vist antal debiterbare timer, idet kravet ikke ngd-
vendigvis sikrer, at de mest kvalificerede revisorer kan
certificeres. Endvidere vil kravet alt andet lige kunne re-
ducere effektiviteten ved gennemfgrelsen af revisionen af
de omfattede virksomheder.

Certificeringen burde i hgjere grad baseres p& en mere
kvalitativ vurdering. Det vil derfor vaere hensigtsmaessigt,
at Finanstilsynet ved fastleseggelse af praksis vil benytte
muligheden for at tildele certificering "p& andet relevant
grundlag" (dispensation) for at muligggre certificering af
velkvalificerede erfarne revisorer baseret pd en kvalitativ
vurdering, sdledes at ikke-vaerdiskabende suboptimering i

tilretteleeggelsen og udfgrelsen af revisionsopgaverne
undgas.

FSR - danske revisorer og ogsa andre organisationer har
pépeget, at reglerne om fratagelse af en certificering in-
deholder visse retssikkerhedsmaessige problemer, idet
Finanstilsynet kan fratage certificeringer uden forudgéen-
de prgvelse ved en uvildig instans. Finanstilsynet har
valgt at fastholde reglerne om fratagelse af certificering
pa baggrund af et hensyn om at kunne opretholde tilliden
til den finansielle sektor. Det ma dog formodes, at frata-
gelse af en certificering alene p& baggrund af en indbrin-
gelse for Revisornavnet eller andre former for formodnin-
ger i praksis vil veere begraenset.

Foreningen har sin egen gruppe pa [IG1LY
Gruppen er kun for IIA medlemmer

P3a www.iia.dk er der et link til gruppen

© [
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Revision og risikostyring af kreditrisiko-
modeller

‘ :

Af Clara Dyhrberg

Indledning

De seneste ar har udviklingen i lovgivningen for kreditin-
stitutters kapitaldeekning abnet op for sterre muligheder
for en individualiseret og modelbaseret opggrelse af risiko
og regulatorisk kapital. Det har fgrt til, at anvendelsen af
interne modeller til opggrelse af forskellige risikotyper
fortsat bliver mere udbredt. De stgrre kreditinstitutter har
alle i stort omfang taget interne modeller til opggrelse af
kredit- og markedsrisiko i anvendelse. Lovgivningen giver
tillige mulighed for at anvende interne modeller for ope-
rationel risiko og modpartsrisiko til opggrelse af regulato-
risk kapital, men anvendelsen af interne modeller p& dis-
se risikoomrader er fortsat begreenset og anvendes pri-
meert til internt brug.

Modeller er simplificerede beskrivelser af virkeligheden.
Der er dermed en risiko for, at modellerne ikke giver et
retvisende risikobillede, og at der dermed ikke afsaettes
tilstraekkelig kapital til at imgdega risici, eller at der tages
beslutninger pd et forkert grundlag.

Der er i litteraturen forskellige definitioner af modelrisiko.
I denne artikel tages udgangspunkt i et notat fra Board of
Governors of the Federal Reserve System fra 2011 med
titlen “Supervisory Guidance on Model Risk Management”,
hvor fglgende to kilder til modelrisiko angives som vee-
rende de primaere:

e Modellen har fundamentale fejl, som medfgrer, at
modellen producerer ungjagtige resultater set i forhold
til modellens formal og planlagte forretningsmaessige
anvendelse.

¢ Modellen bliver anvendt forkert eller uhensigtsmaes-
sigt.

I det fglgende beskrives en raekke af de tiltag, som insti-
tutterne bgr anvende for at sikre tilstraekkelig styring af
modelrisikoen og et betryggende kontrolmiljg. Intern re-
vision skal basere sit arbejde pa forretningens styring af
modelrisikoen. Det er - ogsd i denne sammenhang -
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vigtigt at holde sig for gje, at "second line of defense”
aktiviteter som udgangspunkt bgr udfgres af forretnin-
gen, og at intern revisions rolle er at vaere "third line of
defense”.

Intern revision

N&r et institut overgar til anvendelse af interne modeller
for kreditrisiko, er der jf. CRR (EU-forordning nr.
575/2013) krav om intern revisions regelmaessige gen-
nemgang af modellerne. Gennemgangen skal omfatte
kravene i forordningen. Da modellerne ligger til grund for
solvensopggrelsen, er der ligeledes via revisionsbekendt-
ggrelsen krav om revisors gennemgang.

Intern revisions opgave er at vurdere om den samlede
styring af modelrisikoen er betryggende og effektiv, her-
under kontrolmiljgets evne til at adressere modelrisikoen
- for individuelle modeller og for den samlede modelmas-
se. Der er i lovgivhingen - herunder ovennaevnte EU-
forordning - en raekke krav, som stgtter op om god mo-
delrisikostyring. Disse krav gennemgas ikke eksplicit i
denne artikel. I stedet gennemgas, hvad der er god prak-
sis for modelrisikostyring, og hvilke aktiviteter, der bgr
udfgres, sa intern revision kan basere sit arbejde pa for-
retningens risikostyringsaktiviteter.

Intern revision bgr verificere, at politikker, forretnings-
gange og arbejdsbeskrivelser for modeludvikling, drift og
validering er fyldestggrende og afspejler den risikoappe-
tit, der er fastsat af ledelsen. Intern revision bgr tillige
verificere at modelejere, brugere og controllere efterlever
disse retningslinjer.

Intern revision bgr gennemga modeludviklingsprocessen,
herunder om tilstraekkelige kompetencer, dokumentation
og godkendelsesprocedurer er tilstede.

Intern revision bgr gennemga anvendelse af modellen og
de systemer, der anvendes til udvikling, drift og valide-
ring af modellerne. Safremt der er begraensninger p§
anvendelsen af modellerne, bgr kontroller heraf gennem-
gas.

Der er lovgivningsmaessigt krav om Igbende validering af
kreditrisikomodeller. Den Igbende validering er en central
kontrol af modellen og dens anvendelse. Intern revision
bgr gennemgd valideringsaktiviteterne. Gennemgangen
bgr omfatte en vurdering af om valideringsaktiviteterne i
tilstraekkeligt omfang udfordrer modellerne og adresserer
alle relevante aspekter, alternativt om modellerne er un-
derlagt kontroller, der i tilstreekkelig grad kompenserer
for svagheder i valideringen. Gennemgangen bgr tillige
omfatte en vurdering af, om valideringer udfgres retti-
digt, og om den tilstraekkeligt effektivt fgrer til opdatering
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og eendring af modellerne. Intern revision bgr endvidere
sikre, at procedurer for opdatering af modeller er klart
dokumenterede, og teste, om disse procedurer bliver
udfgrt som specificeret.

Endelig bgr intern revision vurdere governancestrukturen,
herunder om ansvaret for modelrisikostyringen er place-
ret pa tilstreekkeligt hgijt niveau i organisationen, om der
er tilstreekkelig overblik over den samlede modelrisiko, og
om governancestrukturen stgtter op om tilstraekkelig ud-
fordring af modellerne.

Som altid bgr intern revisions anbefalinger dokumenteres
og rapporteres til bestyrelsen. Instituttet skal sikre, at
intern revision opererer med de rette incitamenter og
tilstreekkelig uafhaengighed, har de forngdne kompetencer
og den rette anseelse og autoritet i organisationen.

Modellernes livscyklus

En models livscyklus - se figur 1 - kan med fordel an-
vendes til at f& en overordnet struktur pa revisions-
opgaven. Modellen gennemlgber 3 faser, for hvilke aktivi-
teter til mitigering af modelrisiko beskrives herunder.

Farst udvikles modellen. Det fastlaegges, hvilke faktorer
der skal indg8 som forklarende variabler, og hvilken form,
modellen skal have. Stgrrelsen af parametre, der indg3r i
modellen, fastlaegges.

N&r modellen er fastlagt, saettes den i drift. Her anvendes
modellen til at foretage beregninger pa de enkelte
eksponeringer. Resultatet af disse beregninger vil indga i

Figur 1: Modellernes livscyklus

Monitorering

Kilde: Nykredit
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opggrelse af risikoen.

Modellens resultater og anvendelse skal Igbende
overvdges. Den Igbende validering af modellen er
forretningens kontrol heraf.

Modeludviklingen

Udviklingen af modellen kan gennemgd en eller flere
faser afhaengig af modellens kompleksitet. Et eksempel
ses herunder:

Datagrundlag

Udtrask - og rensning af data
Samlet datagrundlag

Faktoranalyser

Udvaelgelse af faktorer
Histogramer, scatterplot

Modeludvalgelse

I¢

Sammenligning af modeller
Valg af model

Validering

|¢

Test for systematik
Qut-of-sample, out-of-time
Sammenholdt over ar

Kilde: Nykredit




Modeludvikling er ikke en rutinesag. Som det fremgar af
eksemplet, foretages der i Igbet af modeludviklingen en
reekke valg. Disse valg vil vaere baseret pa grafiske ana-
lyser, statistiske test, almindelig sund fornuft m.v. Model-
udviklingen vil tillige vaere baseret pa en stor del subjek-
tiv vurdering, og udviklerens erfaring, analytiske og tek-
niske kunnen pavirker resultatet af modeludviklingen.

De mange valg er i sidste ende forudsaetninger for opgga-
relse af virksomhedens solvensbehov.

Som et eksempel pd valg, der skal foretages af modelud-
vikleren kan navnes udfordringerne i forbindelse med
meget f& observationer. Udvikleren skal tage stilling til
om der er tilstraekkelig mange observationer til, at der
kan udvikles en tilstraekkelig ngjagtig model, eller om
usikkerheden som fglge af f& observationer er sd stor, at
der i stedet bgr anvendes et benchmark eller en lovgiv-
ningsfastsat veerdi. Safremt der udvikles en model pd et
spinkelt datagrundlag, bgr modeludvikleren overveje, om
der skal fastleegges et saerligt sikkerhedstillaeg, eller om
anvendelsen af modellen skal begreenses.

Risiko for fejl i forbindelse med modeludviklingen kan
mitigeres ved at sikre at:

o formalet med modellen er velspecificeret

¢ modeludviklingen er veldokumenteret. En sund udvik-
lingsproces omfatter dokumentation af alle valg forta-
get i forbindelse med modeludviklingen, herunder
teoretiske overvejelser, nggleantagelser, metoder,
data og beregninger

e der anvendes modeller som er industristandard eller
er understgttet af offentliggjort materiale

¢ modeludvikleren har de rette kompetencer

¢ modellen godkendes af kompetente medarbejdere

e der foreligger retningslinjer (forretningsgange) for
modeludviklingen, der understgtter at alle relevante
problemstillinger adresseres, at dokumentationen er
fyldestggrende, og at godkendelse sker pa rette sted

e der foretages fyldestggrende validering.

Al modeludvikling og —aendring bgr undergd grundig vali-
dering inden implementering. Validering er processer og
aktiviteter, der har til formal at sikre, at modellen funge-
rer som forventet og i overensstemmelse med formalet.
Der bgr foretages validering b&de i forbindelse med ud-
vikling af modellen (diskuteres her) og i forbindelse med
den Igbende monitorering (behandles i et afsnit herun-
der).

Valideringen bgr indeholde en vurdering af bagvedliggen-
de antagelser samt inddatas kvalitet og om disse er re-
praesentative for instituttets portefglje. Valideringen bgr
endvidere omfatte en vurdering af modellens design og
konstruktion, herunder om de valg, der er foretaget i
forbindelse med modeludviklingen, er taget velinformere-
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de, velovervejede og konsistente. En grundig validering
vil derudover omfatte et review af dokumentationen og
de empiriske analyser, som stgtter op om de anvendte
metoder.

Valideringen kan baseres pa bade kvantitative og kvalita-
tive analyser. Valideringen vil ofte omfatte en raekke sta-
tistiske test. Afhaenging af modellen kan forskellige test
vaere relevante: back test for test af modellens ngjagtig-
hed eller preecision, fglsomhedsanalyser eller stresstest
for modellens robusthed eller test for modellens evne til
at rangordne eller diskriminere eksponeringer. Validerin-
gen kan tillige omfatte benchmarking eller ekspertvurde-
ringer. S&fremt den nyudviklede model erstatter en tidli-
gere model, kan det vaere relevant at foretage parallel-
analyser.

For at sikre en tilstreekkelig objektiv vurdering af model-
lerne, bgr medarbejdere, der udfgrer valideringen, veere
uafhangige af selve modeludviklingen.

Implementering og drift

N&r modellen er fastlagt og godkendt kan den seettes i
drift. Her anvendes modellen til at foretage beregninger
pd de aktuelle eksponeringer, og resultatet af disse be-
regninger vil indga i opggrelse af risiko og solvens. Disse
beregninger vil i de fleste institutter blive foretaget kvar-
talsvist i forbindelse med indberetning af solvens og kapi-
taldaekning til myndighederne.

Beregningerne vil ofte vaere automatiserede og integrere-
de i IT-systemer. Implementering bgr fglge instituttets
retningslinjer og procedurer for udvikling og andring af
instituttets IT-systemer, sdledes at koden, der implemen-
terer modellen, er genstand for grundig kvalitetssikrings-
og change management procedurer. Procedurerne bgr
tillige sikre den rette funktionsadskillelse sdledes, at kun
autoriserede personer kan foretage aendringer, og at an-
dringer bliver logget.

Monitorering

Lgbende validering er en central kontrol af modellen. Den
Igbende validering skal sikre, at modellen fortsat er valid
og anvendes korrekt. Lgbende validering er ngdvendig
for at sikre, at modellen andres eller opdateres i takt
med andringer i kundeportefgljen, produktportefgljen,
markedsbetingelser, lovgivning mv. Valideringsprocessen
skal sikre, at modeller aendres og opdateres rettidigt.

Der er i CRR krav til den Igbende validering af modeller-
ne.

Der bgr foreligge et program for valideringsaktiviteterne,

som stgtter op om, at valideringsaktiviteter foretages
jeevnligt = minimum arligt. Der bgr endvidere veere ret-
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ningslinjer for, hvorledes den Igbende validering udfgres,
herunder valg af test, og hvorledes resultaterne af valide-
ringen rapporteres og anvendes. Resultatet af validerin-
gen bgr have tilstraekkelig gennemslagskraft, s8 der sker
rettidig opdatering og andring af modeller.

For at sikre en tilstraekkelig objektiv vurdering af model-
lerne bgr medarbejdere, der udfgrer valideringen, veere
uafhaengige af modeludviklingen. Medarbejdere skal have
tilstreekkelige kompetencer til at kunne gennemfgre vali-
deringen betryggende - det geelder bade tekniske kom-
petencer og kendskab til modellens anvendelse. Valide-
ringsaktiviteterne bgr forankres hos medarbejdere, der
har tilstraekkelig indflydelse og autoritet i organisationen.

Funktionsadskillelsen kan isaer veere en udfordring i min-
dre institutter, hvor kun fa8 medarbejdere har tilstreekkeli-
ge tekniske kompetencer.

Ligesom for validering i forbindelse med modeludviklin-
gen kan den Igbende validering omfatte bade kvantitative
og kvalitative vurderingsredskaber s& som relevante sta-
tistiske test, benchmarking og ekspertvurderinger. Test,
der anvendes i forbindelse med modeludviklingen, vil ofte
0gsd vaere relevant i den Igbende validering og som regel
vil en back test vaere helt central. For PD-modeller! er en
test af modellens evne til at rangordne eksponeringerne
standard.

En back test vurderer ved hjeelp af statistiske metoder,
om det estimat, som modellen producerer, stemmer
overens med den observerede risiko. De estimater, som
modellerne producerer, kan dog ofte ikke observeres. Fx
vil en PD-model producere en sandsynlighed for, om en
given kunde misligholder. Denne sandsynlighed kan ikke
observeres efterfglgende. Man kan alene observere, om
kunden misligholder eller ej. I stedet kan man betragte
default rater for ensartede portefgljer og sammenligne
disse med gennemsnittet af de estimerede PD’er.

Lgbende validering bgr tillige omfatte en analyse af over-
rides. Overrides er ekspertvurderinger, der tilsidesaetter
modellens resultat, og disse kan give veerdifuld viden om
modellens begraensninger eller manglende performance.

Endelig bgr der Igbende foretages procesverifikation, der
bl.a. sikrer, at inddata fortsat er ngjagtige, fuldstaendige
0g i overensstemmelse med modellens design.

Valideringsaktiviteterne bgr vurderes jaevnligt for at sikre,
at de fortsat er relevante, deekkende og lever op til best
practice.

1 PD stdr for Probability of Default, PD-modeller er mo-
deller for tabssandsynligheder.
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Governance
Bestyrelse og direktion har det overordnede ansvar for
styring af modelrisikoen.

Ansvaret for modelrisikostyringsaktiviteterne bgr foran-
kres pd tilstraekkeligt hgjt niveau i organisationen. Der
bgr vaere klare rollefordelinger — herunder ejerskab, rap-
porteringslinjer og incitamentsstrukturer samt en kultur,
der stgtter op om objektiv udfordring af modellerne.

Der bgr veere procedurer, som sikrer compliance, og at
modelrisikostyringen lever op til best practice.

I overensstemmelse med lovkrav pd omradet bgr model-
risikostyringsaktiviteter formaliseres i politikker, forret-
ningsgange og arbejdsbeskrivelser. Instituttet bgr tillige -
som et vigtigt element i styring af den samlede modelrisi-
ko - udarbejde og vedligeholde en liste over samtlige
modeller i virksomheden.



Intern Revision i Kgbenhavhs Kommune

Af Lone Forsberg, konstitueret revi-
sionschef, Kebenhavns Kommune

Indledning

Danmarks kommuner er ansvarlige for at forvalte en stor
del af de offentlige midler. Blandt andet derfor er kommu-
nerne underlagt en stor bevdgenhed fra borgere, medier
og statslige instanser.

Det revisionsmaessige tilsyn med forvaltningen af de gko-
nomiske midler varetages af kommunernes eksterne revi-
sorer, der primeert har fokus pa at sikre regnskabets rig-
tighed.

Men kan og bgr kommunerne ggre mere end det? og i
bekraeftende fald, hvorfor har ikke flere kommuner valgt
at etablere en intern revision?

Kunne det bero pa en opfattelse af, at revision primaert
bestar af en efterprgvning af finansielle transaktioner, der
blot skal gennemfgres for at opfylde det lovmaessige krav
hertil? Kunne der vaere en opfattelse af, at revision kunne
medfgre ungdig eller ugnskede kritiske informationer?
Eller har kommunerne bare styr pd deres forretning, sa
det ikke vil tilfgre yderligere vaerdi at have en intern revi-
sion?

I Kgbenhavns Kommune er der en klar opfattelse af, at
revision er mere end den lovpligtige revision, og der er
fordele ved at have en intern revision. Naturligvis er suc-
cesen for den interne revision ikke kommet af sig selv.
Efter mere end 5 ars virke, arbejder vi fortsat pa en for-
stdelse for, at revisionsopgaver bliver modtaget positivt,
kan have en positiv betydning for ledelsesmaessige be-
slutninger og kan supplere indsigten i kommunens situati-
on og udviklingsmuligheder.

Om Intern Revision i Kebenhavns Kom-
mune

Fgr 2009 blev al revision af Kgbenhavns Kommune vare-
taget af Revisionsdirektoratet, herunder den lovpligtige
revision og pategning af regnskabet.

Fra 1. januar 2009 har revisionsordningen i kommunen
bestdet dels af den lovpligtige revisor, der frem til i dag
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er Deloitte Statsautoriseret Revisionspartnerskab, og dels
af Intern Revision. Den eksterne revisor rapporterer til
statsforvaltningen, og Intern Revision rapporterer til kom-
munens Borgerrepraesentation.

Intern Revision refererer direkte til Borgerrepraesentatio-
nen. Den organisatoriske placering skal veere godkendt af
Indenrigsministeriet, hvorfor der hvert fierde ar sgges om
dispensation herfor. Dispensationen er givet for anden
gang pr. 1. januar 2014. Den organisatoriske reference til
Borgerpraesentationen hdndteres i praksis gennem et
nedsat revisionsudvalg, der bestdr af 7 udvalgte medlem-
mer fra Borgerrepraesentationen. Revisionsudvalget har
blandt andet til opgave at fgre tilsyn med Intern Revisions
virksomhed.

Regelgrundlaget for revisionsordningen bestar af et Revi-
sionsregulativ, der primaert retter sig mod ekstern revisor
samt en funktionsbeskrivelse for Intern Revision med
fglgende opgaver:

e understgtte kommunens eksterne revisors udfgrelse af
den lovpligtige revision

e understgtte Borgerrepraesentationens tilsyn med, at
de respektive forvaltninger har implementeret effekti-
ve gkonomistyringsprocesser

o yde rddgivning og konsultativ bistand til kommunens
forvaltninger inden for gkonomistyring og revision,
herunder at fungere som sparringspartner for kommu-
nens administration vedrgrende forretningsgange,
regnskab og intern kontrol.

Ekstern revisor er i alle henseende ansvarlig for den lov-
pligtige revision og sdledes ogsd for den del af den lov-
pligtige revision, der hvert ar udfgres af Intern Revision.
Revisionens opgaver fremgér af 5r|ige revisionsplaner,
der er aftalt mellem ekstern revisor og Intern Revision.
Planerne skal sikre, dels en hé’mdtering af forvaltningernes
forslag til forvaltningsrevisioner, dels at forvaltninger er
bekendt med alle drets opgaver, og dels at revisionens
ressourcer anvendes bedst muligt.

Nogle grundlaeggende forudsaetninger for

en velfungerende intern revision

Det er vaesentligt, at en intern revision har en organisato-
risk placering og referenceramme, der giver den stgrst
muligt uafhaengighed. Eller sagt pd en anden made, bgr
funktionen i videst muligt omfang veere uafhaengig af de
omréder i virksomheden, der er genstand for revision. Da
ordningen er valdgfri, vil det vaere op til den enkelte kom-
mune at valge den organisatoriske placering. Dette stdr
jo i nogen kontrast til eksempelvis i staten, hvor det er
rigsrevisor der kan aftale med en minister, at revisionsop-
gaver varetages i et fastlagt samarbejde mellem rigsrevi-
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sor 0g en intern revision.

Den ledelsesmaessige opbakning er vigtig, da en intern
revision pa et eller andet niveau altid vil vaere en del af
den organisation, der skal revideres. Har funktionen dog
en solid opbakning fra topledelsen, er det herigennem, at
eventuelle pdvirkninger af uafhzengigheden kan imgde-
gas.

Slutteligt er gensidig respekt og forstaelse i forhold til
organisationen et vigtigt element. Al revision er baseret
pd et godt samarbejde med de enheder, hvor undersggel-
ser skal foretages. Enhederne skal ofte anvende tid pa at
levere data og informationer ved siden af de daglige
driftsopgaver for at bidrage til revisionsundersggelsen.
Herefter "kvitterer” revisionen med undersggelsesresulta-
ter, der primaert fokuserer p& forhold, der er kritiske. Det
stiller krav til et godt samarbejde og forstaelse for, at vi
hver for sig har opgaver, der skal Igses.

Hvad ggr vi i praksis?

I Intern Revision bestraeber vi os meget p§, at revisions-
processen bliver s8 smidig og optimal som muligt. Revisi-
onsemnerne bliver grundigt forundersggt, og hele proces-
sen afstemmes og aftales i et planlaegningsnotat. Vi sgger
at formidle resultater pa en tilgaengelig og struktureret
facon, og vi supplerer altid med anbefalinger som inspira-
tion til forvaltningernes handlingsplaner.

Hvor det er muligt, preesenterer vi ogsd grundlaeggende
eller gaangse principper, eksempelvis for produktivitet og
gkonomistyring. Sammenlagt er det vores mal, at alle
interessenter opndr en indsigt i forhold, som de ikke
umiddelbart ville have fdet pd anden vis. Hvis interessen-
terne afslutter med at give os en positiv evaluering, sa
har vi ndet vores mal.

Vores udfordringer

Intern Revision har naturligvis ogs§ udfordringer. Der er
en tendens til, at funktionen ikke er revisionsmaessigt
respekteret i samme grad som ekstern revisor. Der er et
stort arbejde forbundet med at opbygge og bevare det
gode image, med et mal om at blive anset som en funkti-
on, der leverer en service, pa trods af at der ofte er fokus
pd negative forhold.

Funktionen og de enkelte medarbejdere skal vaere staerke
og objektive og konstant have fokus p& at sikre den
mindst mulig p8virkning, dog uden at miste evnen til at
samarbejde. Opgaveportefgljen er under konstant foran-
dring, da opgaver bdde omfatter revisions- og konsulent-
ydelser. Det kraever en daglig og meget ngjagtig styring,
og fleksibilitet hos medarbejderne, som i @vrigt er ual-
mindelige dygtige til at klare disse konstante omstillinger.
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Hvorfor kan kommuner med fordel have

en intern revision?

Det er nok et faktum, at der med interne medarbejdere
leveres flere revisionstimer for pengene, og at valget af
undersggelser ikke er pavirket af indtjeningskrav og/eller
andre incitamenter.

Den eksterne revision har en ngdvendig fokus pd regn-
skabets rigtighed med et tilhgrende gkonomisk vaesentlig-
hedsniveau.

Hos Intern Revision har vi muligheden for, at revisioner
kan blive bredere og dybere. Uanset fokus og muligheder
er der ingen tvivl om, at s&fremt revisionen er en integre-
ret del af virksomheden, opns et unikt og tvaerg8ende
kendskab til kommunens forhold. Desuden har konsulent-
opgaverne en betydning. Igennem disse bliver vi involve-
ret i en del udviklingsaktiviteter, der bdde giver viden,
men ogsa muligheden for at bidrage med alternativer og
anbefalinger fgr endelige ledelsesmaessige beslutninger
treeffes.

Vi kan bidrage med en vurdering af den samlede revisi-
onsmaessige risikoprofil for kommunen, der afspejles i
valget af opgaver.

Vi har "naese” for det, der stikker ud, forhold der ikke
synes rigtige, maerkelige sammenhange, alt i alt forhold
der har en revisionsmaessig interesse og via en undersg-
gelse gerne skulle give modtagerne en ny viden om deres
forretning.

Vi kan og skal taeenke nyt og efter bedste evne bidrage til
kommunens udvikling. Vi skal fglge med den virksomhed,
som vi er en del af.

Vi medvirker til at sikre en kontinuitet i det fastlagte re-
gelgrundlag for kontrol og styring fra @verste regelfast-
seettelse til laveste regelanvender, og vi supplerer med
principper for og revisioner af styring, kontrol og tilsyn.

Det er vores klare opfattelse, at en intern revision i
stor grad kan bidrage til at opnd en unik indsigt i
kommunens gkonomi, styring og processer. Vi kan
derfor kun anbefale, at flere kommuner overvejer
at etablere en intern revision.
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Kundetilfredshedsundersggelser af
interne revisionsafdelinger

Af Nina Mgller, Group Internal Audi-
tor, ISS World Services A/S

Indledning

En fortsat kvalitetssikring og udvikling af den interne revi-
sionsfunktion er ikke blot foreskrevet i IIA’s standarder,
men er af generel relevans, som et redskab til at sikre at
funktionen fortsat opleves som en veerdiskabende uaf-
haengig funktion i virksomheden. Det er derfor relevant at
overveje hvorledes den interne revision kan sikre sig rele-
vant feedback fra resten af organisationen samt hvorle-
des kvaliteten i feedback sikres og hvorledes resultaterne
skal finde anvendelse.

Uden at g8 nzermere ind i en principiel diskussion af
hvem der er primeer og sekundare 'kunder/brugere’ for
den interne revision, kan det sl8s fast at den reviderede
enhed, auditee i engelsk sammenhang, er en afggrende
partner til sikring af, at den interne revision opnar sine
revisionsmal effektivt. Det er derfor relevant at overveje,
om man skal indhente feedback fra auditee og hvorledes
dette skal ske.

Ser man p& udenlandske kilder, er spgrgsmalet om audi-
tee feedback blevet sggt afdeekket i en international un-
dersggelse blandt deres medlemmer foretaget af den
amerikanske organisation Corporate Executive Board
(CEB). Undersggelsen viser, at 67 % af de adspurgte
revisionsafdelinger foretager spgrgeskemaundersggelser
efter hvert revisionsbesgg med henblik p& at modtage
feedback omkring processen, 11 % af de adspurgte ggr
det aldrig, mens en del af de gvrige i stedet foretager en
&rlig kundetilfredshedsundersggelse af afdelingen som
helhed.

Udformningen af de adspurgtes kundetilfredshedsunder-
sggelser tager sig forskelligt ud, men der udsendes typisk
kvalitative spgrgsmal med graduerede svarmuligheder
sdsom ‘tilfredsstillende, ikke tilfredsstillende’ eller '1-5’,
samt enkelte med muligheden for at tilfgje kommentarer.

I relation til CEB’s undersggelse anfgres det, at numeriske
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svarmuligheder ikke kan std alene, kommentarerne der
kommer tilbage er i mange henseender det vigtigste ele-
ment til at gge kvaliteten af revisionsprocessen. Det anfg-
res desuden at spgrgeskemaerne spiller en vigtig rolle i
relation til udfordringen med at ‘brande’ den interne revi-
sionsfunktion i virksomheden.

Formanden for Global Internal Auditors anfgrer i forbin-
delse med CEB'’s undersggelse, at involveringen af stake-
holders i processen sender en besked om at man er inte-
resseret i at forbedre revisionsprocessen. Kundetilfreds-
hedsundersggelser menes saledes at kunne vaere med til
at forbedre relationen blandt parterne, og gge revisions-
afdelingens anseelse.

Mens en raekke af respondenterne anfgrer, at hovedfor-
mélet med kundetilfredshedsundersggelser primaert er til
internt brug i afdelingen som grundlag for traening af
medarbejdere og intern performancevurdering, skal man
sdledes ikke se bort fra den positive effekt pa kommuni-
kationen mellem den interne revision og resten af organi-
sationen.

Undersggelsen udfgrt at CEB vurderes at have potentiel
relevans ogsa for danske interne revisionsfunktioner, men
spgrgsmalet er hvad status pa kundetilfredshedsundersg-
gelser i Danmark er. I et forgg pd at fa en indledende
forstdelse af dette spgrgsmal har INFO adspurgt en reek-
ke interne revisionsfunktioner om deres anvendelse af
feedback fra reviderede enheder.

Danske Bank

I Danske Bank bruger Intern Revision kundetilfredsheds-
undersggelser som veerktgj til at vurdere om, afdelingen
giver veerdi for 'kunden’. De primeaere 'kunder’ opfattes
som Bankens revisionsudvalg, bestyrelse og direktion,
men det er lederne af de reviderede forretningsenheder/
omréder, der opfattes som de primaere daglige kunder.

Med kundetilfredshedsundersggelsen sgges det at vurdere
om revisionen har den rette kvalitet og bliver udfgrt med
de rette kompetencer. Interne kundetilfredshedsundersg-
gelser blev tidligere gennemfgrt ad hoc pd udvalgte om-
rader og typisk hvert 3. eller 4. ar. Grundet hastige orga-
nisatoriske andringer samt gnsket om ‘kunden i fokus’,
fglte man det var afggrende med en Igbende vurdering af
om revisionerne skete professionelt og var veerdiskaben-
de. Siden begyndelsen af 2013 valgte Intern Revision i
Danske Bank systematisk at udsende kundetilfredsheds-
undersggelser efter hver udfgrt revision.

Kundetilfredshedsundersggelsen har spgrgeskemaformat
og indeholder 4 hovedkategorier (se naeste side).



Hovedkategorier i Danske Banks spgrgeskema

Kvaliteten af revisionen - den service kunden
har opleveret sammenholdt med tidligere, den
risikovurdering der er har lagt til grund ved
planlaegning/udfgrelse af revisionen, evnen til at
komme med forbedringsforslag til processer og
interne kontroller etc.

Evnen til at udfordre - den tekniske viden og
revisionsteamets kvalifikationer, vaerdi for den
reviderede i forhold til de anvendte revisions
timer, teamets evne til at kommunikere i et
klart sprog

Ansvarlig revisor - evnen til at samarbejde,
fleksibilitet, sociale kompetencer, fremdrift i
revisionen mv.

Bemeaerkninger - den reviderede har endvide-
re mulighed for at give bemaerkninger om dels
pé hvilke omrader teamet kan forbedre ser-
vicen, dels hvor teamet leverede saerlig god
service eller andre kommentarer i gvrigt.

Spergeskemaet er opdelt i 16 underspgrgsmal, der rates
pd en skala fra 1 til 7, hvor 7 er bedst.

Besvarelsen bruges af den ansvarlige revisor til at evalue-
re teamets praestation og eventuelle udviklingsomrader.
Resultatet indgdr som en del af den feedback, der gives
til det enkelte teammedlem efter hver revision, ligesom
den indgdr i performancevurderingen af den ansvarlige
revisor.

Som opfglgning sker der en kvartalsvis rapportering af
den gennemsnitlige score pr. forretningsomrade, malt pa
2 af hovedpunkterne; kvalitet i revisionen og evnen til at
udfordre. Scoren indgar i de overordnede KPI'er, der er
sat for Intern Revision som enhed, og den indgdr samti-
dig i opfglgningen pa performanceaftalen for lederne af
de enkelte revisionsomrader.

Da Danske Bank startede op med spgrgeskemaerne fryg-
tede man at en kritisk rapport med vaesentlige revisions-
bemaerkninger ville fgre til negative feedback via spgrge-
skemaer, men man har oplevet at dette ikke ngdvendig-
vis er tilfeeldet, og man opfatter feedbacken som veerdi-
skabende.

Finansministeriet

Finansministeriet har ikke tidligere anvendt kundetilfreds-
hedsundersggelser, men planlsegger at anvende dem fra
indevaerende &r. De ser potentiale i at lave kundetilfreds-
hedsundersggelser hos de reviderede parter, men ser
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ogsd fordel i at foretage disse hos ledelsen og mellemle-
delsen og forventer at det vil vaere vaerdiskabende. For-
malet er at udvikle afdelingen, herunder fokusere pd at
blive bedre, samt hvad der skal fokuseres pa fremover.
Planen er at lancere et spgrgeskema med mulighed for
uddybning af svarene. Svarene vil ikke vaere anonyme.

Kundetilfredshedsundersggelsen vil rette sig mod de for-
skellige ledelseslag om deres oplevelse af intern revision,
béde i forhold til de revisioner der udfgres, herunder kva-
litet, formidling og veerdi for auditee, men ogsd hgre
dem, om man rammer de rigtige omréder i revisionen,
sdledes at de kan bruge dette til eventuelt at justere vur-
deringen af risiko og vaesentlighed.

Det opfattes som en udfordring for intern revision at vise
overfor den gverste ledelse hvilken veaerdi der skabes i
intern revision, derfor er det tanken at en kundetilfreds-
hedsundersggelse vil kunne medvirke til at synligggre
dette - maske saerligt, hvis den giver anledning til at saet-
te nogle konkrete handlinger i gang, for at imgdegd de
behov, der er belyst i kundetilfredshedsundersggelsen.

Alm. Brand

Som en del af Alm. Brand-koncernens strategi indgér
tilfredshedsmaling hos Intern Revision af interne ‘kunder’.
Der indgdr en bred gruppe under definitionen kunder,
herunder bestyrelse, direktion, forretningsansvarlige le-
dere, Finanstilsynet, Ekstern revision, samt koncernens
egne kunder. Koncernen anvender en metode kaldet Net
promotion score (NPS), hvilket er en systemunderstgttet
kundetilfredshedsundersggelse, hvor de enkelte afdelin-
ger vurderer hinanden.

Koncernen har en specifik score-malsaetning for hele kon-
cernen. P& operationelt plan anvendes resultatet af kun-
detilfredshedsundersggelsen til at finde omrdder, hvor
processerne kan forbedres ift. kundernes oplevelser.

Jyske Bank

Jyske Bank oplyser, at de ikke bruger formelle kundetil-
fredshedsundersggelser, men i stedet har en Igbende
dialog med deres vigtigste interessenter om hvordan de
oplever revisionen og hvad der eventuelt kunne ggres
bedre. Jyske Bank har tidligere anvendt et formaliseret
spgrgeskema efter hver afsluttet revision, men har erfa-
ring for, at en mundtlig dialog giver et bedre resultat end
et formaliseret spgrgeskema. Der er pt. ingen planer om
at sendre pa dette.

Forsvarsministeriet

Forsvarsministeriets Interne Revision har som mal at for-
adle og formidle deres revisionsprodukter, sdledes at
resultaterne giver mest mulig veerdi for de reviderede
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parter. Forsvarsministeriet har derfor i de senere ar an-
vendt kundetilfredshedsundersggelser. Disse er intranet-
baserede spgrgeskemaer og bygger pd 9 afkrydsnings-
spergsmal med mulighed for at tilfgje skriftlig kommen-
tar. Besvarelserne er anonyme. Kundetilfredshedsunder-
sggelsen foretages i 3 dele; fgr revisionen, under revisio-
nen og efter revisionen.

Spgrgeskemaet omfatter falgende elementer:

Sporgsmal i Forsvarsministeriets

kundetilfredshedsundersggelse

For revisionen
Sporgsmal 1: Var anmeldelsen af revisionen
sket i tilstraekkelig tid til, at myndigheden
kunne forberede sig pa revisionen?
Sporgsmal 2: Var anmeldelsen af, hvad re-
visionen skulle omhandle tilstraekkelig og
forstaelig?
Sporgsmal 3: Var kontakten til revisoren
professionel?

Under revisionen
Sporgsmal 4: Var kontakten med revisor
(erne) saglig og faglig gennem hele revisio-
nen?
Sporgsmal 5: Hvis der har veeret en mundt-
lig afmelding p& revisionen forud for hgrings-
udkastet, har den bidraget til (en bedre) for-
stdelse af revisionsbemaerkningerne/-
anbefalingerne?

Efter revisionen
Sporgsmal 6: Har revisionen forholdt sig
sagligt til de kommentarer, myndigheden gav
i hgringssvaret?
Sporgsmal 7: Var den endelige revisionsrap-
port forstaelig?
Spgrgsmal 8: Var anbefalingerne i revisions-
rapporten anvendelige?
Sporgsmal 9: Hvis der har veeret afholdt et
afsluttende mgde efter hgringsrunden, har
det bidraget til (en bedre) forstdelse af revisi-
onskonklusioner og — anbefalinger?
Sporgsmal 10: Uddybende kommentarer og
forslag til forbedringer.

Svarene er graduerede og mulighederne er 'Ved ikke/ikke
relevant, Slet ikke, I mindre grad, Neutral, I nogen grad,
I hgj grad’. Disse vurderinger omsaettes til en talmaessig
skala fra 0-5.

Kundetilfredshedsundersggelser har i de sidste par &r
veeret indarbejdet som centralt mal i organisationen. Ved
udgangen af 2013 kunne Forsvarsministeriets Interne
Revision opggre gennemsnittet af besvarelserne for 2013
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til 4,4 ud af 5, hvilket betragtes som tilfredshed med gen-
nemfgrelse og afrapportering af revisionsopgaverne. De
tekstmaessige kommentarer har veeret benyttet til forbe-
redelse af revisionsopgaverne, tydeligggrelse af kontrol-
mal og til at skabe sammenhaeng til afrapporteringen.

Forsvarsministeriet har en besvarelsesprocent pa 20 %
for 2013, hvilket ikke betragtes som tilfredsstillende, da
den ikke er repraesentativ for kunderne, og andringer i
metodikken overvejes.

Nykredit

I Nykredit gennemfgres kundetilfredshedsundersggelser
pa tveers af flere funktioner i organisationen, herunder
koncern og lokal direktion, gvrige stabsfunktioner som
intern revision samarbejder med, samt operationelle
funktioner sdsom udlansfunktionerne (centre), markets-
omradet, asset managementomradet, og risikostyring.

Kundetilfredshedsundersggelserne daekker 7 servicedy-
der, som er defineret for hele koncernen:

7 Servicedyder - Nykredit

Veer let tilgeengelig

Tag ansvar ved hver henvendelse
Forstd kunden

Ggr det enkelt

Afstem forventninger

Tag initiativ

Ggr tingene rigtigt fgrste gang

NounhkwN=

For hver af de 7 servicedyder skal kunder vurdere hvor-
vidt Intern revision lever op til den pagzeldende ser-
vicedyd og give en karakter fra 1-10, hvor 10 scorer hg-
jest.

Endvidere bliver det spurgt om tilfredshed (hvor tilfreds
er du alt i alt med den service du f&r hos Intern revision).
Her geelder ogsd 10 skalaen, og der spgrges om hvorle-
des kunderne prioriterer de 7 servicedyder i forhold til
hinanden.

Baseret pd de modtagne svar og prioriteringen af service-
dyderne bliver undersggelsens resultat gennemgaet pa et
afdelingsmgde, hvor eventuelle indsatsomrader diskute-
res og vedtages. Hvor der er givet specifikke kommenta-
rer ved siden af karaktergivningen gennemgas disse og
der tages eventuelt kontakt til respondenten. Afdelingens
resultat bliver endvidere sammenlignet med koncernen
som gennemsnit.

Carlsberg
Carlsbergs Interne Revision betragter to forskellige grup-



per som kunder; den reviderede forretningsenhed, samt
revisionsudvalg og direktionen. Carlsberg startede kunde-
tilfredshedsundersggelserne ud fra et gnske om at den
reviderede part skulle se dem som mere end kun interne
revisorer, men ogsa som en samarbejdspartner, der kan
hjeelpe med at flytte forretningen fremad. Mht. revisions-
udvalget og direktionen var det afggrende at veere sikker
pd, at disse parter opndr en tilstraekkelig grad af sikker-
hed ved at lsese revisionsrapporterne og sikre, at de vae-
sentligste risici fra deres synspunkt, daekkes.

Carlsberg benytter spgrgeskemaer som en integreret del
af revisionsprocessen. Ved afgivelse af hver revisionsrap-
port afsendes sdledes et spgrgeskema til auditee. I spor-
geskemaet bliver auditee bedt om at vurdere revisionen
pa en firedelt skala pa 7 forskellige omrader, der er ble-
vet identificeret som de vigtigste fokusomrader for afde-
lingen.

Auditee bliver bedt om at forklare deres vurdering og
nederst i spgrgeskemaet er der plads til at anbefale om-
rader for forbedringer. Spgrgeskemaet indeholder spgrgs-
mal om viden om forretningen, revisors faerdigheder,
samarbejde med den reviderede, kvaliteten af
revisionsrapporten (inkl. bemaerkninger og anbefalinger)
samt mervaerdi for virksomheden.

For revisionsudvalget og direktionen benyttes et spgrge-
skema, som sendes en gang om aret, lige fgr drets ud-
gang. Dette spgrgeskema fglger samme format, men
fokuserer pa revisionens forstdelse af centrale risici og
forretningsstrategien, evne til at leve op til de relevante
chartrer, revisors faerdigheder, samarbejde med revisi-
onsudvalget og direktionen, passende grad af sikkerhed
pa centrale risikoomrader og mervaerdi for virksomheden.

Fokusomraderne er integreret i den arlige revisionsstrate-
gi og praesenteret for revisionsteamet p§ et 5r|igt strate-
giseminar. P& strategiseminaret fastlaegges nye mal for
udvalgte spgrgsmal og disse indgdr i hver revisors per-
sonlige KPI'er. Ifglge Carlsberg skaber dette et incitament
til, at revisor har de relevante fokusomrdder i tankerne,
og altid yder deres bedste.

Codan
Interessenter for Codans revisionsarbejde betragtes som
vaerende dels bestyrelsen og revisionskomiteen og dels
ledelsesgruppen og de ansvarlige for de processer, der
revideres.

Kundetilfredshed for de to interessentgrupper naevnt
ovenfor fglges op pa forskellige mader. I forhold til besty-
relsen og revisionskomiteen foretages en &rlig vurdering
af intern revisions arbejde og herunder om de er tilfredse
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med det arbejde og rapportering, som er blevet foreta-
get. Vurderingen tager udgangspunkt i helheden af intern
revisions arbejde i det forlgbne &r og ikke de enkelte revi-
sioner.

For den anden malgruppe udsendes efter hver revision et
Client Satisfaction Questionaire (CSQ) til de personer i
forretningen, som har vaeret mest involveret i revisionen.
CSQ’en bestdr af 15 spgrgsmal inden for fglgende omra-
der: Audit Planning, Timing, Communication and Control,
Audit Reporting and Overall Satisfaction, hvor den enkelte
bliver bedt om at komme med en vurdering pd en skala
fra 1-5. Udover vurderingen fra 1-5 bedes ogsa om kom-
mentarer til de enkelte spgrgsmal og generelle kommen-
tarer til hvordan revisionen er forlgbet.

Formalet med CSQ’en er at forstd hvordan de involverede
parter oplever revisionen og identificere omrader, hvor
man kan forbedre metoden og kommunikation mv. Derfor
bruges resultatet af CSQ’en aktivt, og der hvor der scores
lavt eller hvor der er kommentarer til omrader, der kan
forbedre afdelingens made at arbejde pa, folges der op
med respondenten for at forstd, hvad eller hvordan tinge-
ne kan ggre anderledes og bedre naeste gang, hvis mu-
ligt. Resultaterne af CSQ’erne indgdr endvidere i den
kvartalsrapportering, som tilgar afdelingens ledelse.

Radiometer

Indtil den nylige re-definering af funktionen til ‘Financial
Compliance’ anvendte Radiometers interne revision en
Auditee Feedback Form, som blev afsendt til auditee i
forbindelse med hver revision. Skemaet bestod af 10
spgrgsmal, der blev scoret pa en skala fra 1 til 6. Skema-
et havde desuden et felt, hvor auditee havde muligheden
for at komme med uddybende kommentarer.

Tre forhold blev specifikt overvejet ved skemaets udform-
ning og anvendelse.

For det farste var 1-6 skalaen bevidst blevet valgt sdledes
at det ikke var muligt at veaelge en neutral holdning, audi-
tee blev tvunget til at tage stilling til om vurderingen af
revisionens arbejde var overvejende positiv eller negativ.

For det andet var det ikke nogen foruddefineret begraens-
ning pa hvem der skulle udfylde skemaet. I praksis inde-
bar dette, at skemaet blev sendt ud til alle de primaere
deltagere i revisionen i forbindelse med distributionen af
rapportudkastet, og det var herefter op til auditee om de
ville tilbagesende en samlet vurdering eller om de ville
foretage individuelle vurderinger.

For det tredje blev det eksplicit kommunikeret til auditee,
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at det var op til dem at beslutte hvornar i Igbet af proces-
sen med at afslutte revisionen, de ville tilbbagesende ske-
maet og om de ville sende det direkte til CFO, som var
den interne revisors naermeste foresatte, eller om de ville
sende det til den interne revisor, som herefter sendte
kopi til CFO.

Dette sidste forhold blev anset som vaesentligt for at sik-
re, at auditee ikke fik en opfattelse af at besvarelsen af
skemaet kunne have indflydelse p& scoring af auditee i
revisionsrapporten.

Skemaet blev primaert anvendt til to formal:

1. Kommunikation med auditee til sikring af at relevante
forbedringsmuligheder blev identificeret og samtidig
at auditee fik mulighed for at “skyde igen” nér det var
relevant.

2. Kommunikation mellem intern revisor og CFO omkring
kvaliteten af revisionens arbejde. I den forbindelse var
m%lsaetningen, at opn% en hgj gennemsnitlig score,
men samtidig at have ‘outliers’ bdde af positiv og ne-
gativ karakter, for at sikre at revisionen udvidede sit
netveerk af supporting partners samtidig med at den
0gsd bevarede sit "bid” ndr dette var pa sin plads.

Auditee samarbejde

Formal e Udvikling af afdelingen

e Preaestationsmaling af medarbejdere

Udformning e Spgrgsmal med rating
e Uddybende kommentarer

e Dialog uden anvendelse af skema

Indhold e Revisors viden om forretningen
e Revisors samarbejdsevne
e Revisors kommunikation
e Timing af revisionen
e Tid til forberedelse

Sammenfatning og konklusion

Om end dette ikke kan siges at vaere en undersggelse af
videnskabelig karakter synes den brede anvendelse af
feedback skemaer at understgtte en konklusion om at
disse er almindelig anvendt ogs3 i stgrre danske virksom-
heder.

Det er interessant at bemeerke, at de virksomheder, der
veelger at foretage kundetilfredshedsundersggelser, ofte
opfatter 'kunden’ som bade auditee, dvs. den enkelte
reviderede enhed eller dennes ledelse, og "brugeren” af
revisionsrapporten, fx. revisionskomiteen eller direktio-
nen. Opstillet i skemaform (se nederst pa siden) kan den
nuvaerende anvendelse i de deltagende danske virksom-
heder sammenfattes.

Bade for s vidt angar formal og fremgangsmade synes
den danske anvendelse at veere i overensstemmelse med
resultatet af CEBs undersggelse. Undersggelsens obser-
vationer danner imidlertid basis for at stille en raekke
interessante spgrgsmal af generel og praktisk karakter
ved implementering i egen virksomhed:

e Huvis dialog med auditee og bestyrelse er et vaesentligt
formal med at fglge op pa den gennemfgrte revision,
er spgrgeskema da det bedste redskab, og hvorledes
bgr skemaet anvendes i sammenhaeng med en struk-

Bestyrelse og Direktion

e Synligggrelse af veaerdiskabelse
e Udformning af mal for strategi
e Del af perioderapportering

e Spgrgsmal med rating
e Uddybende kommentarer
e (Dialog)

e Revisors viden om forretningen
e Revisors samarbejdsevne

e Timing af revisionen

e Relevans af scope

e Kvalitet af rapporten

¢ Materialeanmodning - rimelighed i omfang og timing e Gennemfgrsel af anbefalinger

¢ Relevans af scope
e Kuvalitet af rapporten
« Opfglgning pa rapporten

Overvejelser e Anonymt eller ikke-anonymt e Del af virksomhedens generelle
omkring frem- e Del af virksomhedens generelle interne vurderinger af interne vurderinger af afdelin-
gangsmade afdelingen / Balanced Scorecard gen / Balanced Scorecard

e Svar sendes til IA, CFO eller Bestyrelse

Udfordringer e Sikring af svarprocent e Incitament til at svare
e Sikring af eerlige svar uafhaengigt af revisionsrating e P3virkning p& nuvaerende audit
¢ Opfglgning plan eller framework

e Spgrgeskemateknikker

Side 20 | Foreningen af Interne Revisorer

e Spgrgeskemateknikker



tureret opfglgningsproces for at fa det optimale ud-
bytte?

e I visse tilfaelde udtrykkes en bekymring om at besva-
relsen kan veaere pévirket af rating i revisionsrappor-
ten, men dette er ikke oplevelsen i f.eks. Danske
Bank - er dette et kulturelt betinget faenomen af rele-
vans primeert for internationalt orienterede revisions-
funktioner?

e Et afggrende formal med kundetilfredshedsundersg-
gelserne er at demonstrere veerdiskabelse, men er
det ogsd oplevelsen hos bestyrelsen, og hvordan sik-
rer man at positive scores ikke opleves som et udtryk
for at den interne revision er blevet for eftergivende?

e Er det muligt at supplere den nuvaerende metode med
redskaber af mere objektiv karakter som f.eks. ma-
ling af tidspunkt for udsendelse af dokumentationsan-
modning?

Afslutningsvis er det interessant at notere, at pa trods af
den generelle opfattelse af kundetilfredshedsundersggel-
ser som vaerdiskabende, s8 synes den potentielle pro-
blemstilling knyttet til risikoen for at revisionerne slet
ikke er sammenlignelige, ikke at spille en central rolle i
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den nuvaerende anvendelse af formaliseret revisionsop-
fglgning.

Det er ikke ngdvendigvis det samme kontrolsaet der vur-
deres, og enhederne kan have veaesentlige forskelle i de-
res modenhed af kontrolmiljget, men spgrgsmalet er om
det betyder at besvarelserne er usammenlignelige.

Endvidere synes det heller ikke overvejet hvorvidt audite-
es har forskellige opfattelser af behovet for og gavn af
revisionen, og hvorledes spgrgeskemaet skal ses i sam-
menhang med den indledende forventningsafstemning
ved annoncering af revisionen.

Undersggelsen giver et godt indblik i anvendelsen af kun-
detilfredshedsundersggelser af den interne revisions ar-
bejde og afdaekker en lang raekke af de vaesentligste for-
hold, som bgr overvejes ved en praktisk implementering.

Mens der hersker en generel konsensus omkring relevan-
sen af denne type af kundetilfredshedsundersggelser er
der imidlertid fortsat en reekke vaesentlige overvejelser
som fortjener en grundig overvejelse, generelt sdvel som
i forbindelse med den praktiske implementering i en kon-
kret virksomhed.
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Magten over begrebet "Vaesentlig-
hed” i teori og praksis

Af Rolf EIm-Larsen, ekstern lektor i
revision ved CBS

Indledning

En central opgave i revisionsprocessen er at fa fastlagt et
vaesentlighedsniveau eller en veesentlighedsgreense for,
hvorndr et regnskab ikke laengere kan siges at give et
retvisende/rigtigt billede af virksomhedens gkonomiske
situation. Ind imellem kan man som deltager i revisors
faglige diskussioner fa det indtryk, at vaesentlighedsbe-
grebet anvendes af revisor, nar han finder det opportunt,
mens det ubehagelige klassificeres som uvaesentlig under
deaekke af det professionelle skgn. Overfor dette star lzere-
bggernes matematiske bestemmelse af vaesentlighedsni-
veauet. Det er modeller, der reducerer kompleksiteten til
kvantitative mekaniske modeller for, hvornar en kvantita-
tiv fejl i et regnskab skal have den konsekvens, at regn-
skabet forkastes. Denne reduktion af kompleksiteten be-
tyder, at tilliden til revisionen vokser. Denne enkle deter-
ministiske model har i vores nytteorienterede kultur en
hegemonisk karakter. Det overherredgsmme eksisterer,
fordi modellen skaber legitimitet for den eksisterende
revisionspraksis. Revisorerne skaber en kollektiv forstael-
se af begreberne, som via revisorvaesnets institutioner i
form af regler og strukturer, etablerer en kognitiv domi-
nans.

Fastlaeggelsen af veesentligheden skaber en prioritering
pd grundlag af kriterier. Det er en opgave for revisor i
hver enkel revisionskontekst at fastsaette vaesentligheds-
kriterier. Men hvad er det for parametre, der bestemmer,
hvad der er vaesentlig? Spgrgsmalet er, om revisor er fri
til at bestemme, hvad der er vasentligt, eller om han/
hun skal leve sig ind i beslutningstagerens verden og op-
leve det, der er vaesentligt for modtageren af revisors
rapportering. Seaette sig i den andens sted.

Artiklens metode

Opgaven i denne artikel er at foretage en kritisk analyse
af indholdet af begrebet "vaesentlighed” i den private og
offentlige sektor. Ved at etablere og sammenligne forsta-
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elseshorisonterne for sdvel den private og offentlige sek-
tors revisorer kan vi fa en forstdelse af begrebet vaesent-
ligheds indhold og anvendelse. Det afslgrer ogsd begre-
bets styrker og begraensninger.

For at fa en reel forst3else anvendes cases fra virkelighe-
den. Desvaerre md de vaelges "biased”, fordi kun i den
offentlige sektor er det muligt at f3 etableret transparens
om revisionsforhold i modsaetning til den private sektor,
hvor dette kunne kommer frem, nar der er kritiske sager
eller skandaler.

I artiklen saetter vi vores mekaniske modeller, som vi er
blevet treenet i under uddannelsen til revisor, i spil i en
kritisk undersggende tilgang. Tingene er ikke, hvad de
giver sig ud for og analysen undersgger, hvilke magt-
strukturer der er indlejret i indhold og anvendelse af be-
grebet vaesentlighed.

Gennem sammenligninger kan vi fa en dybere forstaelse
for begrebets styrker og svagheder. Det skaber et fagligt
og professionelt laeringsperspektiv. Man bruger sin defini-
tion til at vinde indflydelse og nedggre de andres magtud-
gvelse eller deres forsgg pa at vinde markedsandele.

Vaesentlighed i finansiel revision

Det er revisorerne, der har tiltaget sig eneretten til defini-
tionen af veaesentlighed i gennem revisionsstandarderne.
Det har de formuleret sdledes i “International Standards
of Auditing no. 320: Materiality in Planning and Perfor-
ming an Audit”:

"...Misstatements, including omissions, are considered to
be material if they, individually or in the aggregate, could
reasonably be expected to influence the economic decisi-
ons of users taken on the basis of the financial state-
ments..."”

Definitionen indeholder flere dimensioner. Tiden er en
dimension som danner et perspektiv i definition pa vee-
sentlighed, som pa engang er fortidens begivenheder
vurderet af revisor i nutiden gjne med henblik pd tredje-
mands gkonomiske beslutninger med henblik pd fremti-
den. Vaesentlighedsbegrebet er en projektering af fortiden
pa fremtiden. Med andre ord en linezer tilgang til forstdel-
se af fremtiden.

Det reviderede regnskab tilsigtes brugt af markedsaktg-
rerne pa bgrserne og af kreditgiver, primaert i form af
bankerne og skattemyndighederne.

Ejerne af virksomheden, der mgdes pd generalforsamlin-
gen, er i denne verden ikke den primeere bruger af erklze-
ringen, fordi erkleeringen er udarbejdet alene til brug for
tredjemand.



Dernaest er det alene gkonomien i regnskabet, som er
vaesentlig, men revisorlovgivningen tildeler ogsd revisor
andre opgaver, fx i form af rapportering vedrgrende gko-
nomisk kriminalitet og dermed introduceres ogsd andre
vaesentlighedskriterier i revisionsprocessen.

I det fglgende eksempel skal ses, hvorledes revisor i en
statslig virksomhed i graenselandet mellem privat og of-
fentlig fik revisionen til at udgraense en vaesentlig infor-
mation, som var af central betydning for beslutningsta-
gerne, der var ejerne og ikke tredje mand.

CASE I: Vaesentlighed i DSB’s regnskab 2010
Revisionen af DSB’s regnskab 2010 blev foretaget af 2
statsautoriserede revisionsfirmaer og rigsrevisor. Revisio-
nen skulle det pdgaeldende &r 2010 erklaere sig i en todelt
revisionspdtegning: en for den finansielle revision af
regnskabet og en for forvaltningsrevisionen af regnska-
bet. De sarlige revisionsforhold skyldes, at DSB er en
SOV (Selvstaendig Offentlig Virksomhed), hvilket er en
statslig virksomhed, hvor mange af aktieselskabslovens
bestemmelser finder anvendelse.

DSB havde sammen med et skotsk firma stiftet datter-
selskabet DSB-First A/S, som havde vundet det offentlige
udbud pé @resundstrafikken. DSB havde for at fa gkono-
mien i datterselskabet til at haenge sammen givet tilskud
til DSB-First. Efter EU retten kan statslige selskaber som
DSB ikke lovligt yde tilskud til datterselskaber. Der var
med andre ord tale om ulovlig statsstgtte, hvor der var
en mulighed for et tilbagebetalingskrav pa 0,7 mia. kr.

Da DSB i marts 2011 udsendte sin regnskabsmeddelelse
tog revisorerne forbehold i den del af erkleeringen, der
vedrgrte forvaltningsrevisionen, idet en raekke transaktio-
ner ikke var foretaget pd "en gkonomisk hensigtsmaessig
made”. P& det tidspunkt fandt revisionen, at regnskabet
gav et retvisende billede, og der blev ikke taget forbehold
i den finansielle del af regnskabet.

Men forvaltningsforbeholdet udlgste en debat i medierne
med eksperter og politikere som deltagere. Det betgd at
den offentlige mening vendte sig til ugunst for DSB.

Da arsrapporten udkom en méaned senere i april 2011,
havde revisorerne ogsa forsynet den med en erkleering
vedrgrende den finansielle revision med et forbehold for
fuldsteendigheden af stgrrelsen for indregnede nedskriv-
ninger og hensaettelser pa op i mod 0,7 mia. kr.

P& mindre end en méned aendres revisorernes vurdering
af vaesentlighed af det retvisende billede til et forbehold
herfor selvom de faktiske forhold, der blev bedgmt ved
revisionen, fortsat var de samme.

Revisorerne fik i marts 2011 udgreenset forbeholdet fra
den finansielle pdtegning til forvaltningsrevisions erklse-
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ringen. Den private revisions logik og diskurs fik overher-
redgmme qua deres frameworks i form af blandt andet
revisionsstandarder, der skaber et verdensbillede og et
sammenhangende normsystem.

Her over for star et verdensbillede, der er bestemt af en
reekke politiske dagsordner. Der er udsondret forskellige
publikummer for revisorerne. I den private revision vil
bestyrelser og direktion veere det reelle primaere publi-
kum, mens investorer og kreditgivere vil veere det formel-
le sekundaere publikum. Den offentlige revisions publikum
er centreret om Slotholmens beslutningstagere i ministe-
rier og pf% Christiansborg. De har en helt andre forvent-
ninger, end lederne i erhvervsvirksomheder har til revi-
sors erkleeringer.

I april maned 2011 blev nedskrivninger og hensaettelser
nu opgjort preecist, og belgbet kan derfor indgd i revisi-
o . o o . .
onspategningen pa arsregnskabet. Formodentlig ligger
det ogsd udenfor revisors veesentlighedsgraenser, men
dette er et ikke-transparent omrade og derfor overladt til

geetveerk og myter.

Problemet bliver formuleret i kvantitative termer, og pa
en made s8 det angiver konsekvensen for regnskabet.
Det falder indenfor den statsautoriserede revisors ver-
densbillede.

Dette afspejler vigtigheden af at juridisk kritisk revision
afgreaenses i forhold til forvaltningsrevision. En forudseet-
ning for det er, at vi kender indholdet af begrebet, og vi
ved hvad det referer til i virkeligheden.

Revision forudsaetter et erfaringsrum og en forstdelsesho-
risont, og her er den private revisors og den offentlige
revision grundlaeggende forskelligt. Helt nggternt.

Revisors forstdelseshorisont er bestemt af hvem reviso-
rerne mgder i det daglige arbejde. Den interaktion danner
revisorernes forstaelseshorisont. Det har en socialiseren-
de virkning. Godkendte revisorer er forretningsfolk, der
ernzerer sig ved at salge « sikkerhed » eller legitimering
af virksomheders ledelsesstrategier, som det kommer til
udtryk i arsregnskabet.

Rigsrevisor lever i et politisk administrativt miljg/
kontekst, hvor de fgrste han mgder er topembedsmeaend i
ministerierne.

Embedsmaend har et vertikalt hierarkisk verdensbillede
(magt) contra revisorernes horisontale markedsorientere-
de verdensbillede, hvor det er markedet der kobler
(revisions)risikoen og belgnningen sammen gennem kon-
traktfrihed.

I regnskabsmeddelelsen er politikernes synspunkt margi-
naliseret, fordi markedet har haft hegemoni. Efterfglgen-
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de har den vertikale politiske magt sat sig igennem og
socialiseret revisorerne til at andre deres beslutning om
at udgraense forholdet, og inkluderer det i erkleeringen
vedrgrende den finansielle revision som et forhold. De
sluttede sdledes op om den konventionelle forstdelse i
offentlig revision som regularitets revision.

Vaesentlighed i offentlig revision
Udgangspunktet for vurdering af vaesentlighed ved revisi-
onen af offentlig virksomhed er anderledes. I God Offent-
lig Revisionsskik defineres vaesentlighed pa folgende ma-
de:

"Revisor skal i sin vurdering af vaesentlighed seerligt laeg-
ge veegt pd, om eventuel fejlinformation i regnskabet kan
have bevillingsmaessig betydning. Dette kan fx veere til-
feeldet, hvis den fejlagtige information er afggrende for,
om bevillingsretlige regler eller tilskudsvilk8r er over-
holdt, eller hvis fejlinformationen kan p§virke beslutnin-
ger om fremtidige bevillinger eller tilskud.”

Tidsperspektivet har traditionelt i den offentlige revision
veeret historisk og er det stadigt. Rigsrevisionen vil gjen-
synligt gerne modernisere vaesentlighedsbegrebet, sa det
bliver mere fremtidsorienteret. Men trods dette har det
reviderede regnskab en dominerende kontrolfunktion,
som skal skabe legitimitet og tillid til den statslige bevil-
lings- og gkonomistyring.

Definitionen er ikke pd samme made som tidligere defini-
tioner daekkende for hele begrebet vaesentlighed. Vee-
sentlighed i offentlig revision er ikke alene afhaengig af
fejl og mangler med betydning for bevillingsansvaret,
men i vaesentlighedsvurdering indgdr ogsa felgende di-
mensioner:

e Belgbets stgrrelse
¢ Informationens karakter
e Informationens sammenhaeng.

Vaesentlighed i juridisk kritisk revision
Vaesentlighed i juridisk kritisk revision kan operationalise-
res som antallet af personer/institutioner, der bergres af
reglerne, eller belgbets stgrrelse eller om sagen eller in-
formationens karakter eller den sammenhaeng, hvori den
indgar.

Videre kan der veere tale om, hvilken vaegt statsreviso-
rerne og/eller Folketinget tilleegger sagen. Der er med
andre ord tale om sdvel kvantitativ som kvalitative over-
vejelser, men det afggrende er konteksten eller det revi-
sionspublikum, der skal anvende revisors resultater eller
rapporter.

I den efterfglgende case skal vi undersgge, hvorledes
gjensynligt uvaesentlige tekniske aendringer i et IT sy-
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stem transformeres via juridisk kritisk vaesentlighedsbe-
greb til en revisionskonklusion, som det var muligt at
behandle i det politiske system p& Christiansborg. Gen-
nem case studiet far vi en indsigt i begrebet vaesentlighed
pd en made, der ogsd kan vaere nyttig for private revisors
compliance revision.

CASE II: Ulovlig aendring af SKATs it-systems algo-
ritme

SKAT besluttede i 2005 at sendre praksis vedrgrende be-
regning af ejendomsskatten uden at inddrage juridisk
ekspertise og uden at involvere samarbejdspartnere i
Indenrigs- og Sundhedsministeriet og kommuner. SKAT
mente, at der alene var tale om et it-problem, som skulle
lgses ved at andre it-systemet. Dermed blev der forvaltet
i strid med loven om ejendomsskat. Det har medfgrt, at
kommunerne skulle betale ansldet 1,2 mia. kr. tilbage til
de bergrte grundejere. Fgrst ved en lovaendring i decem-
ber 2010 blev denne praksis lovliggjort.

SKAT har med andre ord administreret mod loven ved
blot selv at beslutte, at der alene var tale om et it-
problem, som kunne Igses ved at andre it-systemet.
Statsrevisorernes overvejelser om vaesentlighed er i den-
ne sag det helt principielle, nemlig at SKAT ikke har haft
den forngdne og tilstraekkelige lovhjemmel til at andre
algoritmerne i it-systemerne. Der er dermed ikke blevet
administreret i overensstemmelse med loven. For statsre-
visorerne er kravet om lovlighed i forvaltningen et ufravi-
geligt krav og afvigelser herfra en vaesentlig fejlinformati-
on, selvom det betyder, at statsunderskuddet bliver 1,2
mia. kr. stgrre. Efterfglgende har statsrevisorerne slaet
fast med syv-tommer sgm i sagen om ejendomsvurderin-
gen fra 2013, at ulovlig forvaltning ikke alene er vaesent-
lig, men pataltes ogsd skarpt. Det er med andre ord en
vaesentlig fejl ved regnskabet, hvis retsstatens principper
tilsideseettes.

Begrundelsen for dette er, at i et demokrati kan myndig-
heder og virksomheder ikke bare administrere, som det
behager den politiske og administrative ledelse. Tilsva-
rende kan revisionen ikke bare se igen fingrene med en
ikke-lovlig forvaltning.

For revisor ggr det samtidig brugen af mekaniske og ma-
tematiske modeller for fastsaettelse af vaesentlighed krite-
rier helt irrelevante. Vasentlighedsbedgmmelsen er ikke
gkonomisk, men juridisk og politisk. I sidste instans er
det den enkelte borgers retssikkerhed, der bergres.

Sammenfattende om begrebet vasentlig-
hed

De to sager, der er gennemgaet i denne artikel, lserer os
noget om vaesentlighedsbegrebet i den private og offentli-
ge sektor. Statsrevisorerne har klart fastsldet, at ikke-
lovlig forvaltning er en vaesentlig fejlinformation i regn-



skabet. Helt klart og entydigt i sagen om ejendomsskat-
terne. Det bgr veere rettesnor for al anden offentlig revisi-
on.

Sagen om forbeholdets placering i DSB’s regnskab viser
ngdvendigheden af statsrevisorernes veaesentlighedskrite-
rium. Det er skadeligt for alle, der beskaeftiger sig med
offentlig revision, ikke klart at kunne fa placeret et forbe-
hold vedrgrende ulovlig statsstgtte korrekt i erkleeringen.
Problemet er ikke alene revisorernes, men ogsa den revi-
derede virksomhed og i saerdeles dens ledelse.

Centralt i strategisk ledelse er at undgd, at virksomhe-
den, som man leder, overtraeder lovgivningen, samt at
den ansvarlige ledelse, hvis revisionen pdpeger ulovlige
forhold, far rettet op pa situationen. Den strategiske revi-
sionsopgave bestar ogsa i for revisorerne fra forste feerd
at sige, hvad der er problemet, og ikke "putte” med det,
fordi budskabet er ubehageligt. Ellers er revision en vaer-
dilgs omkostning, som afskaffer sig selv.

Hvad man kan laere af sagerne er, at begrebet vaesentlig-
hed forudsaetter en forstdelseshorisont hos revisor sva-
rende til modtageren af revisors rapportering.
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Det paradoksale i revision er, at revisionen har et utal af
interessenter fra virksomheden selv - ledelsen og ejerne
- til investorer og kreditorer overfor offentligheden. Hvem
af disse er det, at revisor prioriterer ved sin brug af vee-
sentlighedsbegrebet? Studiet af konfliktfyldte revisionssa-
ger i greenselandet mellem privat og offentlig revision kan
veaere med til at ggre os klogere p& revision og revisorers
adfaerd og prioriteringer. Men dybest set dannes begrebet
vaesentlighed i sin sociale kontekst og i ikke standardseet-
ternes og laerebogs forfatternes abstraktioner.

Kilder

Statsrevisorernes beretning om ulovlig opkraevning af
ejendomsskatter, Kgbenhavn 2011:

http://www.ft.dk/statsrevisor/20111/beretning/
SB2/1034729.PDF

DSB'’s regnskabsmeddelelse 2010:

http://www.dsb.dk/Global/PDF/Arsrapport/
Arsregnskabsmeddelese%202010.pdf

DSB's arsrapport 2010, siderne 047-51:

http://www.dsb.dk/Global/PDF/Arsrapport/aarsrapport%
202010.pdf

jobannonce

via en mail

P3 www.iia.dk kan du tilmelde dig en service,
sa du kan fa en mail nar der pa hjemmesiden
f.eks. oprettes en nyhed, referater eller en

Log pa wwwi.iia.dk og klik pa dette link

Vaelg herefter fanebladet “"Notifikationer” og
angiv hvilke haendelser du vil notificeres om
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Revisionsplanlaegning i ikke-finansi-
elle virksomheder

Af Filip Hersbgll, Group Internal Audi-
tor, ISS World Services A/S

Introduktion

Der er i Danmark ingen lovgivning der dikterer, at ikke-
finansielle virksomheder skal have etableret en intern
revisionsfunktion, men
geeldende EU regler inde-
holder et krav om at der er
et revisionsudvalg i alle
bgrsnotede selskaber. Med
lovkrav om dette udvalg,
forsgger EU igennem lov-
givning, at styrke troveer-
digheden af disse virksomheders finansielle rapportering.

Flere ikke-finansielle virksomheder har dog alligevel valgt
at etablere en intern revisionsfunktion med det formal, at
assistere revisionsudvalget, samt tilfgre veerdi til virk-
somheden.

Ifglge min undersggelse af de interne revisionsfunktioner
i ikke-finansielle virksomheder bestdr disse i gennemsnit
af otte medarbejdere, men hvordan skal otte medarbej-
dere kunne assistere revisionsudvalget samt tilfgre veerdi
til virksomheden hvis den,

e Har mere end 540.000 ansatte?

e Er tilstede i mere end 75 lande?

e Har mere en 300 legale enheder?

o Bade har produktion, service og salgsselskaber?

Denne problemstilling fandt jeg speendende og besluttede
derfor, at ggre den til genstand for en undersggelse gen-
nem mit afsluttende speciale pa cand.merc.aud. studiet.

Mere specifikt sggte jeg en afklaring af, hvorledes gnsket
om at gennemfgre en effektiv allokering af ressourcer i
den interne revisionsfunktion, reflekteres i den scoping,
dvs. valg af reviderede enheder/omr§der/processer, som
virksomhedens revisionsfunktion foretager, nar 3arets
revisioner skal planleegges.
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Teori

Det teoretiske udgangspunkt for undersggelsen var de
centrale elementer i den interne revisions forstaelsesram-
me, hvilket vil sige definitionen af intern revision og den
interne kontrolforstdelse, som skal danne udgangspunkt
for planlaegning og gennemfgrelse af intern revision.

o . o TY]
For sa vidt angar definitionen af 0‘,‘1()RY GU/04
intern revision var afhandlingen '"S‘g;g‘a';’d"f'/
baseret pa The Institute of In- \ / codeof

Ethics

ternal Auditors’ overordnede ram-
mevark (IPPF), som indeholder
de faglige retningslinjer, hvorefter AZ’V?:EE‘;
intern revision er defineret som:

“Intern revision er en uafhaengig, objektiv revisions og
r8dgivningsaktivitet designet til at tilfore vaerdi og forbed-
re en virksomheds operation. Det hjeelper en virksomhed i
at opnd dens mél ved at tilfgre en systematisk, discipline-
ret tilgang i at vurdere og forbedre effektiviteten af risiko-
styring, kontrol og ledelsesprocesser.”

For s& vidt angdr den interne
kontrolforstdelse tog afhand-
lingen udgangspunkt i The
Committee of Sponsoring
Organizations of the Tread-
way Commission’s

("COSO”) Enterprise Risk
Management (ERM) model.
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Ifglge denne model er den interne kontrol proces baseret
pd en intention om risikostyring, hvor ledelsen beskaefti-
ger sig med at identificere og forstd de risici som truer
virksomheden i at opnd dens strategi samt mal, samt
implementere et internt kontrolmiljg, der kan reducere de
identificererede risici til et acceptabelt niveau.

Til struktureret vurdering
af hvorvidt en risiko er hgj,
medium eller lav foreskri-
ves typisk den klassiske
likelihood/impact model,
og hvor den samlede kort- i
laegning af virksomhedens
risici definerer dens risiko- :
profil. Probebay

-

I kontekst af den interne kontrolforst3else indebaerer defi-
nitionen af intern revision, at safremt revisor har kend-
skab til strategi, mal, risici samt forretningsprocesser, kan
der foretages en risikobaseret tilgang til identifikation af
de enheder, omréder, og specifikke processer, som revi-
sor skal fokusere pd. Dermed tilfgres der mest mulig vaer-



di til virksomheden.

Industriens praksis

Med afszet i ovennaevnte teoretisk udgangspunkt valgte
jeg, at se neermere pé’l, hvordan ikke-finansielle virksom-
heder har valgt at anvende deres interne revisionsfunkti-
on, herunder deres made at forankre revisionsstrategien i
en risikobaseret tilgang, forstdelse af virksomhedens for-
retningsmal og risici samt om der er en rgd trad til virk-
somhedsstrategien.

Min undersggelse er baseret pa virksomheder som er in-
ternationale, med selskaber og aktiviteter spredt over
flere lande og som udgangspunkt viste undersggelsen, at
alle udarbejder en &rlig revisionsplan, som beskriver det
kommende &rs revisionsaktiviteter.

Den indledende scoping er dog forskellig fra virksomhed
til virksomhed. Der er eksempler p8 fslgende scoping
niveauer:

e Lande
e Rapporteringsenheder
e Projekter

Det hyppigst forekommende scoping niveau er, at landet
danner udgangspunkt for den indledende risikovurdering
og hvor den klassiske risikomodel beskrevet ovenfor, an-
vendes til risikovurdering af hvert land. De parametre der
indgdr i modellen er ligeledes relativ ens mellem virksom-
hederne og er fglgende:
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I de tilfaelde hvor der er relativt flere rapporterings- eller
legale enheder end lande foretages scoping typisk direkte
p& rapporteringsenheder.

Efter at have afklaret udgangspunktet for den interne
revisions risikovurdering bestod det naeste skridt i under-
sggelsen i at afklare, hvilket perspektiv der bliver anlagt i
risikovurderingen. Ifglge teorien skal den interne revisor
stgtte virksomheden i at nd dens mal og strategi, men
hvorledes afspejles dette i valget mellem at revidere de
strategiske, driftsmaessige, finansielle og compliance risi-
ci, der truer virksomheden?

I forhold til det anlagte perspektiv er det interessant at
notere, at mens det teoretiske fundament, COSO model-
len, tager udgangspunkt i virksomhedens strategi, s8 er
det er ikke alle interne revisionsfunktioner, der har foran-
kret deres risikovurderinger og revisionsaktiviteter i virk-
somhedens strategi. Ledelsens risikostyringsproces, hvor
virksomhedens ngglerisici identificeres med udgangs-
punkt i virksomhedens strategi, giver den interne revisor
et struktureret udgangspunkt ndr planen for revisionsak-
tiviteterne skal udarbejdes. Mine observationer viste
imidlertid, at ikke alle interne revisionsfunktioner direkte
anvender eller forankrer ledelsens risikostyring i revisi-
onsplanlaegningen.

Den praktiske konsekvens af dette er, at i stedet for at
planlaegge revisioner der sgger at afklare effektiviteten i
det interne kontrolmiljg for strategiske risici s& bliver
fokus i stedet mere direkte p8 finansielle samt complian-

Parameter

Sandsynlighed

Indvirkning

Ledelsens egenvurdering af kontroller (CSA)

Omsa=tning

Tidligere interne revisionsresultat

Balancesum

Hyppighed af internal revisionshesag Aktiver
Korruptionsindeks V aekst
Ekstern revisor (In-scope) Finansiel margin (EBIT, daekningsgrad)
Finansielle resultater (Aktuel vs Budget) Medarbejdere

Kompleksitet

Debitordage

Anmeldte whistle-blowers

Globale trends (OECD, Worldbank, EU indeks)

Pget regulering

Udskiftning af ledelsen

Revisors personlige vurdering

Residual risici

Effektiviteten af interne kontroller
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ce relaterede faktorer som udgangspunkt for scoping af
den interne revision. I stedet for at fokusere pa strategi-
ske risici, som kraever en meget grundig forstdelse af
virksomheden, bliver den interne revision beskaeftiget
med interne kontroller af mere generisk art.

Det er i den sammenhang interessant at overveje om
dette samtidig betyder, at en manglende forstdelse af
potentialet i revision af strategiske risici tjener til at for-
klare hvorfor nogle virksomheder outsourcer dele af revi-
sionsarbejdet til eksterne leverandgrer.

N&r revision af strategiske og
operationelle risici ikke er lige
udbredt blandt alle virksomheder
forklares dette i undersggelsen
med, at det er mindre handgri-
beligt at revidere netop strategi-
ske risici og at den interne revi-
sion ikke altid har kompetencer
til at vurdere og forbedre effekti-
viteten inden for den forretnings-
maessige side af virksomheden.
En made, man lgser denne forhindring pa, er at interne
revisionsfunktioner inddrager specialister b&de fra interne
og eksterne grupper og anvender disse sammen med den
interne revisor, til at udfgre revision af disse risici.

Omvendt gealder det samtidig for en anden gruppe af
virksomheder, hvor dele af den finansielle og compliance-
maessige revision udfgres af eksterne leverandgrer, at
her er den interne revisors scope primart fokuseret pa
netop strategiske og operationelle risici. Interne revisi-
onsfunktioner med denne tilgang mener, at de har bedst
mulighed for at supportere revisionsudvalget, hvis de
reviderer det, som den eksterne revisor ikke har fokus pa
og de mener, at det lige netop er her, at de har mulighed
for at tilfare maksimal veerdi til virksomheden.

Ud fra en forudsaetning om at vaerdiskabelse for virksom-
heden er en fundamental malsaetning for den interne
revisionsfunktion, og specielt i industrivirksomheder, hvor
funktionen ikke er bestemt ved regulering, peger under-
sggelsen pa to centrale konklusioner. For det fgrste, at
det med de rette kompetencer er muligt for den interne
revision at anvende en risikobaseret tilgang, der inddra-
ger strategiske overvejelser ved scoping af revisionerne,
og for det andet at en sadan tilgang kan vaere ngglen til
at sikre, at den interne revision far en selvstaendig veerdi-
skabende profil, som ikke kan repliceres af eksterne leve-
randgrer.

Ved at medtage alle ngglerisici, strategiske som finansiel-
le, som er identificeret i risikosyringsprocessen, bliver det
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muligt for revisor at forankre virksomhedens strategi i
scopingen. Som eksempel kan en virksomhed have et
strategisk m&l om at blive industrileder men negativ om-
dgmme kan true virksomheden i at nd dette mal.

-)

Strategisk mal

Indenfor 3 ar skal

Strategisk risiko

Negativ omdgmme af
virksomheden forarsaget
af medarbejdere eller
forretningspartenere.

virksomheden vare
industrileder med flest
markedsandele i Europa.

P& enhedsniveau kan dette medtages i scopingen i form
af revisionshandlinger, der afdaekker om medarbejderne
kender virksomhedens vaerdisset og adfaerdskodeks. Pa
virksomhedsniveau kan de interne kontroller for denne
strategiske risiko afspejles i revisioner af om virksomhe-
dens processer for identificering af forretningspartnere
sikrer, at disse har den rette integritet og at den ngdven-
dige dokumentation til brug ved eventuelle undersggelser
fra regulatoriske myndigheder er til stede.

Forventninger til fremtiden

En nylig undersggelse udfgrt af PwC* viser, at kun 44% af
topledelsen mener, at den interne revisionsfunktions tilfg-
rer vaesentlig veerdi til virksomheden. 79% af bestyrelses-
medlemmerne mener det samme. Samtidig peger under-
sggelsen pa, at en mulig tilgang til forggelse af effektivi-
teten i den interne revisionsfunktion er en gget anvendel-
se af IT og dataanalyse i deres revisionsaktiviteter. Ved
anvendelse af dataanalyse, vil man kunne forbedre kvan-
tificering, styrke revisionsomfanget samt fa en bedre for-
stdelse for risici.

Ud over det anlag-
te perspektiv sggte
min undersggelse
0gsd at belyse de
specifikke redska-
ber, som anvendes
ved fastlaeggelse 11011011018101 1101901 10100910101018
af scope for de /0/0100101600101081010016101001810100) IORNRA\N:

enkelte revisioner, %/0/016166010100101010001010010110101110\¢
0010100010100101001010100101010010191181101810\)

IATAIAAIATATATAAATATAAATATATAATATARTALIATAY LAY
anven-

herunder
delsen af dataanalyse. Mine observationer viser at anven-
delse af dataanalyse ikke er udbredt i Danmark. Nogle
virksomheder har forsggt sig med at foretage effektiv og
brugbar anvendelse af data, men de har erfaret, at det er
en ressourcekraevende opgave, og skal det vaere brugbart
sa kreever det investering og engagement.

! Reaching greater heights - Are you prepared for the
journey? — PwC internal audit study 2013



De virksomheder som i et vist omfang anvender dataana-
lyse, er karakteriseret ved at fglgende elementer i virk-
somhedens selskaber er ensrettet:

e IT platform (ERP-system som vigtigste faktor)

e Kontoplan (Dikteret fra HQ med stringent politik)

e Standardiserede interne procedurer i forretningsaktivi-
teterne (Processer)

e Det interne kontrolmiljg.

Det synes derfor at veere forsvarligt at konkludere, at
med ovenstdende ensrettet i hele virksomheden vil virk-
somheden f3 et relativt mere modent internt kontrolmiljg
og det vil samtidig 8bne dgren mere op for effektiv an-
vendelse af dataanalyse til at kontrollere for besvigelser,
men ligeledes til at scope og planleegge kommende revisi-
onsaktiviteter.

Med en ensrettet tilgang og adgang til effektiv anvendelse
af virksomhedens data, er det muligt at definere risikoin-
dikatorer og indarbejde disse i en planlaagningsmodel,
hvor data automatisk afslgrer mulige ineffektive proces-
ser og interne kontroller.

Ved at definere risikoindikatorer med indbygget bench-
markings for hver af virksomhedens forretningsprocesser
(salg, indkgb, lgn, osv.) kan data afslgre hvilke processer,
der bgr vaere i scope og hermed hvilke revisionsaktivite-
ter, der skal planlaegges.

Et eksempel p& sadanne risikoindikatorer kan vaere fgl-
gende for indkgbsprocessen:

Indkgbsprocessen

Antal leverandgrer
Antal "one-time" leverandgrer
Antal kgb unden indkgbsorder
Antal gamle dbne indkgbsordrer
Antal brugere i indkgbsmodulet

Brugere i betalingsmodulet
Manglende master data (Banknummer, adresse, osv.)
Krydscheck af forskellige leverandgres master data
Krydscheck leverandgr og medarbejder master data
Potentielle duplikerede betalinger
Manuelt bogferte betalinger
Ledelsens egenvurdering af kontroller (CSA)

Ved at tilfgre dette i scoping og planlaegningsfasen og
anvende data sammen med den individuelle revisors vur-
dering, vil der blive tilfgrt mere substans og konsensus
grundet anvendelsen af eksisterende “harde” fakta.
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Sammenfatning

De interne revisorer i danske virksomheder skal ryste
frygten for at revidere strategiske risici af sig og medtage
alle virksomhedens risici i deres revisionsplanlaegning.

Dette kan medfgre, at man ma udvikle sine kompetencer
og inddrage andre interne og eksterne specialister i udfg-
relsen af revisionen, samt forfglge anvendelsen af data-
analyse i de virksomheder hvor betingelserne herfor er til
stede. Herved kan den interne revisionsfunktion etablere
en unik veerdiskabende ekspertise i virksomheden, en
"yalue proposition” om man vil, i relation til badde besty-
relse og ledelsen.

En sddan strategisk tilgang til den interne revision vil ikke
blot kunne anvendes defensivt til at sikre funktionen i
ikke-finansielle virksomheder, men vil have en generel
relevans for alle virksomheder i en offensiv udvikling af
den interne revision, som en uafhaengig stgtte for virk-
somhedens strategiske risikostyring.
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Nye medlemmer

Nye medlemmer i IIA fra 19.12.2013 - 28.04.2014

A.P. Mgller-Maersk
Felipe Arreguin

Arbejdernes Landsbank
Camilla Friland

Bizcon
Carsten Alsted Christiansen

Danfoss
Elena Khairetdinova
Qian Chen

Danske Andelskassers Bank
Ole Jgrgensen

Danske Bank
Michael Rosendahl

Deloitte

Sarah Just Klitgaard
Dagmar Marie Nielsen
Nelli Andersen

Jesper Hugger Vester
Stinus Andersen
Casper Roed Guldmann
Martin Juul Mgller

KPMG
Lene Bach Sgrensen

Lidl Danmark
Niels Thomsen

Nets
Zulfigar Kamal

Nordea
Vanita Shukla Hork

PwC
Reshma Aasiyah Umar Ahmad
Jeanne Koch Rasmussen

Sparekassen Thy
Anne Louise Krog
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Uddannelsesaktiviteter

Er du opdateret pd IIA’s kursusudbud? Som altid findes
datoer og emner for g&-hjem mgder, kurser og konferen-

o . . . . .
cer pa foreningens hjemmeside www.iia.dk under rubrik-
ken ”Uddannelse”, hvor tilmelding til arrangementerne
ogsa foretages.

Nedenfor er fremhaevet nogle udvalgte aktiviteter, men
listen bliver hele tiden opdateret, sa det er bestemt vaerd
at foretage et besgg pa foreningens hjemmeside.

Kursus for Forsikringsrevisorer — 14. maj 2014
Kurset henvender sig til medlemmer af IIA der beskeefti-
ger sig med revision af forsikringsvirksomhed.

Forvaltningsrevision — 20. maj 2014
G&-hjem mgde om Forvaltningsrevision, med en blanding
af teori og praksis.

Temadag for den finansielle sektor - 5. november
2014

Temaet er denne gang "Kreditomradet med fokus pa ned-
skrivninger ”.


http://www.iia.dk/

"Bagsmaekken”

Foreningens adresse

Foreningen af Interne Revisorer (IIA)

c/o Regional Chief Auditor Dorthe Tolborg
Group Internal Audit

Codan A/S

Gammel Kongevej 60

1790 Kgbenhavn V

CVR nr. 73954215

Indmeldelse i foreningen
Indmeldelse i foreningen foretages pd www.iia.dk eller
til:

Chefsekretaer Dorte Dreige
Nykredit
® 44559307 X ddh@nykredit.dk

Jobannoncer

Jobannoncer for medlemmer kan bringes p& foreningens
hjemmeside og/eller i INFO.

Annoncer bringes kun i INFO, safremt der er plads hertil.

Annonceudkast sendes til redaktionens adresse jf. side 1.

Eksamen

Naermere oplysninger om CIA-, CGAP-, CCSA- og CFSA-
eksamen kan f3s pd IIA s internationale hjemmeside:
www.globaliia.org eller ved kontakt til:

Lars Maagaard, Nordea
@ 33331548 X lars.maagaard@nordea.com
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Foreningen af Interne Revisorers be-
styrelse har fglgende sammensatning:

Formand

Regional Chief Auditor Dorthe Tolborg
Codan

@ 33553459 X dtg@codan.dk

Naestformand

Vicerevisionschef Kim Stormly Hansen
Nykredit

@ 44559317 X ksh@nykredit.dk

Kasserer

Revisionschef Peter Jochimsen
ATP

@ 48 20 37 28 X pjo@atp.dk

Sekretzer

Revisionschef Ole Kirkbak

Sydbank

® 74363100 X ole.kirkbak@sydbank.dk

Bestyrelsesmedlemmer
Vicekoncernrevisionschef Neil Jensen

Post Danmark

@ 33615015 X neil.henrik.jensen@post.dk

Vice President Vibeke Aggerholm
Carlsberg Breweries
@ 33271226 X vibeke.aggerholm@carlsberg.com

Senior Audit Manager, CIA,

Afdelingsdirektgr Anette Kauffmann Laursen
Nordea

@ 33334133 X anette.laursen@nordea.com

Koncernrevisionschef Pia Sgnderlund Nielsen
Finansministeriet
@ 25262772 X pnn@fm.dk

Senior Vice President Jesper Siddique Olsen
Danske Bank
B 451276 58 X jol@danskebank.dk

Koncernrevisionschef Poul-Erik Winther,
Alm. Brand
B 4547 78 97 X abrpwe@almbrand.dk
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