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Leder

‘ . Tobias Zorde, Afdelingsdirektar,
o Nykredit

Advarsel! Denne leder kommer ikke til at handle om CO-
VID-19! Ja... Det ville vel egentlig veere naerliggende, at
den sidste leder i et ar som dette ville bevaege sig om-
kring den globale pandemi og de implikationer, den har
haft for interne revisionsafdelinger p& tveers af brancher,
stgrrelser og geografier. Men, rent ud sagt, jeg gider sim-
pelthen ikke spilde et sekund mere p8 at reflektere over
corona end allerhgjst ngdvendigt; for der er jo i forvejen
rigeligt at teenke over i forbindelse med &rsrapporterin-
ger, koncernrevisionsplaner, revisionsstrategier mm. alt
imens bgrnene suser ud og ind ad dgren pa hjemmekon-
toret og bombarderer en med spgrgsmal omkring, hvor-
for de ikke kan logge p& Fortnite samtidig med, man del-
tager i et lettere sensitivt afsluttende mgde over Teams
ifgrt hvid skjorte og underbukser og... Hov. Der kom jeg
vist alligevel ud ad den tangent jeg gnskede at holde mig
fra.

Jeg skifter straks spor til et andet emne, der har ligget
mig meget pd sinde lige s8 laenge jeg har vaeret i intern
revision i den finansielle sektor. Nu vil laesere som reprae-
senterer gvrige brancher nok sukke dybt og taenke - nu
igen? Kan vi dog ikke bare en gang imellem f3 lidt stof,
der har bare den mindste smule relevans for os? Ahe,
bare ikke den gamle traver om operationel vs. finansiel
revision!...

Jeg vil komme disse leesere i mgde! P& en made. For jeg
er faktisk enig i, at denne diskussion bgr aflives og, som
corona i denne leder, kun optage begraenset spalteplads.
Diskussionen, som uden tvivl har haft sin historiske be-
rettigelse som hovedingrediens i en ngdvendig udvikling
for interne revisionsfunktioner i den finansielle sektor, bgr
simpelthen ikke vaere interessant laengere.

Vi har nu endelig forst3et det, som har vaeret en selvsagt
kendsgerning for interne revisioner i alle andre lande og
brancher; revision handler om at betrygge bestyrelsen i,
at forretningen drives pa en fornuftig made. Det er intern
revision. Selvfglgelig spiller de finansielle processer en
naturlig rolle i dette arbejde. At drive forretning handler
jo om at abne dgren og invitere risiko indenfor. Handte-
res denne risiko p& en uhensigtsmaessig made, koster det
p& bundlinjen. Regnskabet er derfor et vigtigt instrument
til at male, hvor gode vi var til at hdndtere vores forret-
ningsrisiko. En afledt effekt heraf er s8 i sagens natur, at
regnskab undertiden kan vaere en kompleks disciplin
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praeget af skgn og kompleksitet — og dermed fejl. Det vil
derfor veere en god ide, at sikre, at forretningen evner at
bedrive denne disciplin p& en samvittighedsfuld made, s&
vi kan feeste lid til opggrelse af strgmme, beholdninger
osv., osv. I nogle tilfelde kan det for szerlige poster s8gar
vaere meningsfuldt for intern revision at have en holdning
til selve opggrelserne, og ikke bare processerne, der til-
vejebringer dem.

Alt dette kan rummes inden for én og samme betegnelse
- nemlig revision. Vi har ikke behov for en distinktion
mellem operationel og finansiel revision laengere. Hvis vi
insisterer pa at have en distinktion, m& det veere mellem
"revision” og "pategningsrevision”, da det jo stadig er en
option i den finansielle sektor, at intern revision kan p§ta-
ge sig en aktie i pategningen af drsrapporten, som hand-
ler om at forholde sig til et helt bestemt produkt en gang
om &ret, hvert ar.

Pernille Dalby Nielsen fra Finanstilsynets kontor for Finan-
siel Rapportering ggr sig nogle tanker om emnet i sin
artikel i dette nummer af INFO. Her omtales pategnings-
revision som et accessorie til revisionens egentlige opga-
ve - at give betryggelse p&, at det interne kontrolsystem
pd veesentlige og risikofyldte omrader er indrettet og fun-
gerer pa betryggende vis. Dermed er revisionen blevet
mere relevant og giver en vaerdi, der ikke bare males i
form af rabatten i ekstern revisions honorar. Pernille siger
det p& en mere elegant og diplomatisk made end jeg,
men meningen er, som jeg opfatter det, den samme.

Pategningsrevision er ufatteligt vigtigt! Det er bare ikke
der, vi i intern revision kan komme med den ekstra veer-
di, som vi er i en unik position til at levere - den veaerdi
der opggres i, hvor godt bestyrelsen sover om natten.
Det er heller ikke der, vi er dygtigst. P3tegningsrevision
er til syvende og sidst en opgave, der egner sig bedst for
eksterne revisorer. Der vil naturligvis altid veere en vee-
sentlig snitflade mellem deres og vores scope, og der skal
vi selvfglgelig evne at arbejde sammen efter den model,
der passer bedst til vores forretning.

Hvis vi italesaetter intern revisions opgave som “revision”
snarere end som enten operationel eller finansiel revision,
dbner vi maske dgren for en ny made taenke vores opga-
ve pd. Med reference til endnu en artikel i dette nummer
af INFO kan vi m3ske endda hjzelpe bestyrelserne i andre
brancher, som ikke har lovpdkraevet intern revision, til at
forstd, hvorfor de skulle tilveelge intern revision, ndr de
nu i forvejen har en ekstern revisor og i gvrigt et godt og
tillidsfuldt forhold til den daglige ledelse.

0Og med disse ord vil jeg gnske jer alle god laeselyst og en
god og sikker jul med et godt helbred.
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Nyt fra bestyrelsen

Bestyrelsesmedlem i IIA, Birgitte Rou-
sing Svenningsen, CIA, CISA

Konstituering

Med nogen forsinkelse pa grund af COVID-19 blev for-
eningens generalforsamling afholdt den 29. oktober. P8
generalforsamlingen blev Vibeke Arnholst (Nordea) og
Mette Andersen (Lan & Spar Bank) nyvalgt til foreningens
bestyrelse. Bestyrelsen har efterfglgende konstitueret sig
pd folgende made:

Formand: Jesper Siddique Olsen, Danske Bank
Naestformand: Michael Ravbjerg Lundgaard, DSB
Kasserer: Morten Bendtsen, Alm Brand
Sekreteer: Vibeke Arnholst, Nordea.
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Udvalg

Foreningens aktiviteter drives i hgj grad af en raekke sta-
ende udvalg bestdende af bade bestyrelsesmedlemmer
og andre medlemmer. For hver af udvalgene er der til-
knyttet et eller flere bestyrelsesmedlemmer. I disse ud-
valg er der Igbende udskiftning af medlemmerne, og har
du lyst til at yde en indsats i et af udvalgene, er du vel-
kommen til at kontakte det bestyrelsesmedlem, som har
kontakten til udvalget. De stdende udvalg er:

Uddannelse og med-

oo Mette Andersen

Industrisektoren Johan Bogentoft

Redaktionsudvalg INFO Birgitte Svenningsen
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IIA PRISEN

Prisopgave om intern revision

Foreningen af Interne Revisorer uddeler 2 preemier til hovedopgaver pa cand. merc. aud. studiet

1. praemie: 25.000 kr.
2. praemie: 15.000 kr.

Prisens formal er at fremme kendskabet til og forskningen inden for intern revision.

Hovedopgaven skal omfatte et emne og en problemformulering, som er relevant for forst3elsen af
intern revisions arbejde og betydning for de virksomheder, som har eller overvejer at etablere(t) en
intern revisionsfunktion. For at komme i betragtning skal hovedopgaven veare afsluttet i perioden 1.
januar 2020 til 31. december 2020.

Ansggningen indsendes elektronisk til iiaprisen@iia.dk. Ansggningen skal indeholde

1) kontaktinformationer
2) problemformulering, indledning og konklusion
3) hovedopgaven

Ansggningsfristen er 15. januar 2021. De narmere ansggningsbetingelser fremgar af foreningens
hjemmeside www.iia.dk.

Prisoverraekkelsen vil ske pa IIA’s arsmgde i maj 2021. Bedsmmelsesudvalget bestar af Dorthe
Tolborg (Danske Bank), Kim Klarskov (CBS) og Birgitte Rousing Svenningsen (Express Bank).

Den/de studerende bestemmer selv emnet for hovedopgaven, og pa foreningens hjemmeside

www.iia.dk findes der forslag til emner, som kan anvendes til inspiration.

EPN
I Foreningen af Interne Revisorer
The Institute of Internal Auditors - Denmark
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Omstilling af kursusaktiviteter som
folge af Corona

Heino Hansen, Chef-
konsulent - Intern revi-
sor, CIA, Forsvarsmini-
steriet

Peer Hgjlund, Chef-
specialist, Nykredit

I lighed med mange andre aktiviteter i samfundet, har
0gsd deltagelse i kursusaktiviteter vaeret ramt af tidens
corona-restriktioner. Som en direkte konsekvens af for-
drets harde nedlukning blev det med kort varsel klart, at
hverken sektordage, de kortere medlemsmgder, eller
11As Arsmgde kunne afvikles fysisk, som vi ellers har
veeret vant til.

Ramt af disruption matte vi i IIA DK's uddannelsesudvalg
forholde os til en ny virkelighed, og se i gjnene, at de
saedvanlige forretningsgange for planlaegning og kanaler
og metoder for kursusafholdelse ikke rakte, hvis vi skulle
kunne Igse opgaven med at sikre et relevant udbud af
kursusaktiviteter til foreningens medlemmer.

Arsmgadet

Siden nedlukningen af samfundet, har den stdet pa hyp-
pige virtuelle koordinationsmgder i IIAs uddannelsesud-
valg. I fgrste omgang var vores fokus pa gkonomien.
Arsmgdet var neert forestdende og vi havde kontrakt-
maessigt forpligtet os til en reekke store udgiftsposter til
bl.a. hotel, konferencefaciliteter, underholdnings-indslag
mv. Heldigvis mgdte vi stor forst8else for situationen og
det lykkedes at f& gendbnet kontraktsforhandlingerne.
Her lykkedes vi over flere omgange med udskydelse af
arrangementet, senest til 2021, s& foreningen blev for-
skanet for veesentlige gkonomiske tab.

Vores beslutning om at fastholde Arsmgdet som en fysisk
konference har ikke alene en gkonomisk begrundelse,
men er ligeledes begrundet i et gnske fra et stort flertal
af medlemmerne. Af den 3r|ige feedback/evaluering fra
deltagere p& &rsmgdet vurderes muligheden for networ-
king med kollegaer ofte ligesd vigtigt som de faglige in-
put, ndr udbyttet af &rsmgdet skal vurderes.

Sektor-dage, gd-hjem mgder mv.

I fgrste omfang besluttede vi at flytte de fleste planlagte
aktiviteter til efter@ret, i habet om at det sd ville veere
muligt at afvikle kurserne fysisk. Men ak. Endnu engang
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steg smittetallene og efterhdnden som kursusdagene
naermede sig forsvandt muligheden for den fysiske afvik-
ling. Dels andrede myndighedernes retningslinjer for
forsamling sig ofte dagligt, og dels havde mange af med-
lemmernes virksomheder ofte endnu mere vidtgdende
krav vedrgrende deltagelse i fysiske arrangementer, som
satte en vaesentlig deemper pa tilmeldingslysten hos man-
ge.

Som fglge af den stigende usikkerhed traf udvalget sent i
september beslutning om, at omstille kursusaktiviteterne
til virtuel. Med en iheaerdig indsats i pengeinstitutudvalget,
lykkedes det med kort varsel at indhente accept fra alle
indlaegsholdere og i samarbejde med IIA's administration
fik vi i hast etableret en model for den virtuelle kursusaf-
vikling, s& bade pengeinstitutdagen og medlemsmgdet
primo oktober om revisionsplanleegning kunne gennemfg-
res pa de planlagte datoer. Og i begge tilfeelde endda
med et veesentligt forgget deltagerantal. Senere fulgte
0gsd temadagen for den finansielle sektor, som blev gen-
nemfgrt efter samme model. I forsikringsudvalget valgte
man at flytte den fysiske kursusdag til fordret, og udbgd i
stedet to medlemsmgder malrettet forsikringsrevisorer i
oktober og november.

Brugerundersggelse

Efter pengeinstitutdagen og morgenmgdet om revisions-
planlaegning tog vi initiativ til en brugerundersggelse, for
at f& input om medlemmernes vurdering af omstillingen
til virtuel samt input til udvalgets arbejde med planleg-
ning af kursusaktiviteter i fremtiden.

Takeouts fra brugerundersggelse

54 personer svarede pa undersggelsen, heraf ca. 90%
interne revisorer, resten fra ekstern revision eller compli-
ance. Respondenterne er jeaevnt fordelt aldersmaessigt,
mens der anciennitetsmaessigt er en mindre overvaegt af
medarbejdere med 0-5 8rs erfaring i nuvaerende job. Ud-
valgte spgrgsmal fra undersggelsen:

Af respondenterne var ca. 63% bosiddende i Kgben-
havnsomradet og resten jeevnt fordelt i resten af landet
og enkelte pa Fzaergerne jf. Figur 1 pa naeste side. Ved
normal fysisk afvikling ma det formodes at andelen af
deltagere fra Kgbenhavnsomrddet ville vaere meget teet
pa 100%.

Ca. 90% af respondenterne anvender Teams som plat-
form for virtuelle mgder, jf. Figur 2 pd naeste side, hvil-
ket bekraefter, at valget af platform har veeret det rette.
Endvidere er alle tilfredse med lydoplevelsen og der er
generelt tilfredshed med muligheden for at stille spgrgs-
mal / kommunikere undervejs, samt antal og lseengde af
pauser.

Afslutningsvis bad vi respondenterne svare p& praeferen-
cer for fremtidens kursusafvikling, ndr vi (forhdbentlig
snart) er pd den anden side af corona-situationen. Her
fremg&r det, jf. Figur 3 pd naeste side, at et overvejende
flertal gnsker en model hvor der anvendes et mix af virtu-
elle og fysiske kurser, eksempelvis ved at heldagsmgder-



Figur 1. I hvilken region ligger din fysiske arbejdsplads?

A

Figur 2. Hvilke(t) veerktgj(er) p& din arbejdsplads m& du anvende til virtuelle mgder?

Microsoft Teams
Zoom

Cisco WebEx
Skype

Google hangout

BlueJeans

Figur 3. Praeferencer for kurser i fremtiden (efter Corona)

ez

ne primeert afholdes fysisk, mens de korte medlemsmg-
der afholdes virtuelt.

I uddannelsesudvalget har vi ikke lagt os fast pd en en-
delig strategi for mix af fysiske og virtuelle mgder, men
det er klart, at hensynet til networking, som bedst under-
stottes af fysiske kurser, og hensynet til geografisk bre-

11 (20,4 %)

20
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@ Region Nordjylland
@ Region Midtjylland
@ Region Syddanmark
@ Region Sjzliand

@ Region Hovedstaden
@ Fareeme

49 (90,7 %)

24 (44,4 %)

30 40 50

@ Onsker overvejende virtuelle kurser

@ OCnsker et mix af virtuelle og fysiske
kurser, hvor virtuelle kurser varer op fil
2-3 timer, mens heldags-/flerdagskurser/
konferencer bar vaere fysiske

©® Onsker overvejende fysiske kurser

dest mulig medlemsdeltagelse, skal finde den rette balan-
ce.

Samarbejde med Norge - og gvrige nor-
diske lande.

Netop som omstillingen til virtuel var igangsat modtog vi
en henvendelse fra vores norske sgsterorganisation. IIA
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Norge havde taget initiativ til et gget samarbejde mellem
de nordiske organisationer, hvor vi tilbyder hinandens
medlemmer at deltage i virtuelle kurser hentet hjem fra
internationale kursusudbydere, hvor det vurderes, at der
kan vaere interesse pa tvaers af landegraenser.

Indtil videre har vi kunnet henvise til 3 kurser af denne
type inden for de seneste par maneder, og det forlyder
fra IIA Norge, at en god hdndfuld danske medlemmer har
benyttet sig af de forelgbige tilbud.

Det nordiske samarbejde har en hgj prioritet hos uddan-
nelsesudvalget og det er vores mal, at samarbejdet skal
udvikles yderligere i den kommende tid.

Sammenfatning

Det er uddannelsesudvalgets vurdering, at omstillingen til
virtuel har vaeret en succes, herunder ikke mindst, at det
i hgjere grad bliver muligt for medlemmer bosiddende
langt fra kursusstederne at deltage.

Med Corona som baggrund er indfasningen af virtuelle

kursus udbud blevet kraftigt accelereret, og vi fornem-
mer, at omstillingen er faldet i god jord hos savel med-

Side 8 | Foreningen af Interne Revisorer

lemmer som oplagsholdere. Virtuel kursusafholdelse vil
derfor helt sikkert udggre en stgrre del af kursusudbud-
det i fremtiden, men skal g& hand i hdnd med udbud af
events med fysisk tilstedevaerelse, da vi ogsa i fremtiden
gnsker at facilitere events der bdde tilgodeser sdvel fag-
ligt udbytte som muligheden for fysisk mgde og networ-
king med kolleger i branchen.

Afslutningsvis vil vi benytte lejligheden til at sla et slag
for “rekruttering” af kollegaer/medlemmer som kunne
teenke sig at bidrage til et af IIAs mange udvalg. Aktuelt
bestar uddannelsesudvalget af 6 frivillige medlemmer fra
et lille udsnit af medlemsvirksomheder. Herudover er der
2 sektorunderudvalg (henholdsvis pengeinstitutudvalget
og forsikringsudvalget) samt 1 udvalg der har ansvaret
for den arlige temadag. Der er nok at tage fat pa i udval-
gene, og frivillige kreefter kan man ikke f& for mange af.
Aktuelt mangler vi bl.a. aktive til at f& (mere) gang i, og
seette dagsordenen i et "industriel sektor udvalg” eller et
"offentlig sektor udvalg”, men dette skal ikke ses som en
afgraensning da alle engagerede bidrag er velkomne! Du
kan laese mere om udvalgsarbejde og uddannelsesudval-
gets medlemmer og opgaver p& IIA's hjemmeside.



Finanstilsynets syn pa intern revision

i den finansielle sektor - vi har sam-
me mal: Velfungerende finansielle
virksomheder

Pernille Dalby Nielsen, chefkonsu-
lent, Finanstilsynet

Indledning

IIA har efterspurgt en artikel om Finanstilsynets syn pa
og reaktioner i relation til intern revision i den finansielle
sektor. Det vil vi naturligvis gerne bidrage med en artikel
om til dette nummer af medlemsbladet.

Jeg er glad for at have faet tildelt seren med at forfatte
artiklen. Gennem mine mange &rs ansaettelse i Finanstil-
synets kontor for Finansiel Rapportering har jeg arbejdet
med intern revision. Arbejdet omfatter bade lovgivnin-
gens rammer i revisionsbekendtggrelsen® og bestemmel-
serne om revision i lov om finansiel virksomhed - det
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"teoretiske setup” - men ogsd at std til r&dighed for og
radgive mine kollegaer, nar de eksempelvis pa inspektio-
ner stgder pa problemstillinger i relation til intern revision
- den "praktiske implementering” og fortolkning.

De to ting haenger naturligvis sammen p8 smukkeste vis.
Nar der sker en udvikling eller et skifte i fokus i det teore-
tiske setup, s& m& man ogsa forvente, at den praktiske
implementering og fortolkning aendres tilsvarende.

Intern revisions omfang har andret sig
Og netop det "teoretiske setup” for intern revision har
andret sig i form af omfanget, eller "scope” hvis man
foretraekker den engelske terminologi.

Tilbage i tid var det obligatorisk for intern revision, at de
skulle afgive en pategning pa drsregnskabet, og fokus for
vurderinger af vaesentlighed og risici, planlaegning, udfg-
relse m.v. var derfor i mange virksomheder helt naturligt
bundet op p8 regnskabet. Det blev fra regnskabs8ret
2005 aendret til, at bestyrelsen kunne valge om intern
revision skulle pategne &rsregnskabet, og s&dan er det
fortsat i dag. Fra 2016 blev der indfgrt et eksplicit krav
om, at intern revision skal omfatte alle vaesentlige og
risikofyldte omrader i virksomheden. Det haenger teet
sammen med konklusionen, som intern revision skal afgi-
ve arligt i revisionsprotokollatet, om “.hvorvidt virksom-
hedens risikostyring, compliancefunktion, forretningsgan-
ge og interne kontroller p§ alle vaesentlige og risikofyldte
omréder er tilrettelagt og fungerer p§ betryggende vis.”,
jf. § 27 i revisionsbekendtggrelsen.

The Three Lines of Defense Model

Governing Body / Board / Audit Committee

Senior Management

—>
—>
—>

loje|nday

1st Line of Defense

Security

Internal
Control
Measures

Management

Controls Quality

Inspection

Compliance

Kilde: 1IA

2nd Line of Defense
Financial Control

Risk Management

3rd Line of Defense

Internal
Audit
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Denne andring har medfgrt, at intern revision skulle flyt-
te fokus, sa det blev bredere end arsregnskabet. Tidligere
kunne intern revision tage udgangspunkt i de omrader,
der blev aftalt med bestyrelsen, samt i arsregnskabet,
hvis revisionschefen pategnede dette. Efter zendringen er
det hele virksomhedens processer og omrader mere ge-
nerelt, som intern revision skal tage udgangspunkt i. Her-
til kommer naturligvis 5rsregnskabet, hvis revisionsche-
fen pategner dette.

Andringen var motiveret af udviklingen i intern revision
generelt og internationalt, herunder guidelines fra de eu-
ropaiske tilsynsmyndigheder og kerneprincipper fra de
internationale tilsynsmyndigheder?.

Intern revision er blevet mere relevant
Skiftet fra revisionen af regnskabet til fokus pa processer-
ne i virksomheden har i vores gjne gjort intern revision
langt mere relevant og brugbar, bade for virksomhederne
og for os som tilsynsmyndighed.

Det spiller ogsd godt sammen med modellen om de tre
forsvarslinjer: Driften, kontrolfunktionerne og intern revi-
sion. For hvorfor skulle den tredje forsvarslinje fokusere
mest p& virksomhedens regnskaber? Det giver dybest set
bedst mening, hvis forsvarslinjerne favner bredere i for-
hold til virksomhedens veesentlige og risikofyldte omr&-
der, processer, forretningsgange og interne kontroller,
som det nu fremgdr af revisionsbekendtggrelsen med
konklusionen fra intern revision.

Fortsat mange, der pategner arsrappor-
ten

Vi kan observere, at der fortsat er mange, der pategner
drsrapporten. I 61% af de finansielle virksomheder med
intern revision pategner revisionschefen &rsrapporten. I
efter8ret 2018 var tallet 65%.

2018 2020

= Pategner = Pategner ikke = Pategner = Pategner ikke

2 P

Kilde: Finanstilsynet

I gruppen af de virksomheder, der har fravalgt pétegnin—
gen er der overvaegt af forsikringsselskaber og store kre-
ditinstitutter. En af arsagerne til, at s mange fortsat har
valgt at pategne, kan vaere, at ndr der alligevel skal ses
pd alle vaesentlige og risikofyldte omrader i virksomhe-
den, s3 vil en del af processerne til den finansielle rappor-
tering blive omfattet. Det kan derfor vaere naerliggende at
ga hele vejen og tage pategningen pa arsrapporten med
og bidrage til en lidt lavere regning fra ekstern revision.
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Reaktioner fra Finanstilsynet

Finanstilsynet har altid inkluderet intern revision ved in-
spektioner. Men med skiftet i intern revisions omfang i
2016, blev det i endnu hgjere grad relevant at inkludere
vinklen til intern revision p§ inspektioner. Der foretages
lgbende mange forskellige typer af inspektioner, off-site,
on-site, ordinzere, ekstraordinaere, temaundersggelser
m.v. Feelles for disse inspektioner er, at ndr der afdeekkes
et omrade, hvor virksomheden ikke formar at leve op til
forventningerne i forhold til lovgivningen, god skik, best
practice eller andet, s vil det veere naturligt for os ogsd
at se pa, om intern revision har lavet noget arbejde pa
det eller de pdgeeldende omrader og inkludere en stilling-
tagen til intern revisions arbejde. Hvad har intern revision
undersggt, og hvad har konklusionerne veeret. Hvad har
vaeret rapporteret videre til den daglige ledelse og til be-
styrelsen.

Hvis man helt generelt skal prgve at sige noget om, hvad
der har udlgst reaktioner fra Finanstilsynet vedrgrende
intern revision i de seneste 3r, s& kan man lidt groft ind-
dele dem i fglgende hovedarsagsgrupper:

e Et omrade eller delomrdde er ikke blevet prioriteret af
intern revision som vaesentligt eller risikofyldt - og
tilsynet er uenig heri.

e Et vaesentligt og risikofyldt omrdde er alene blevet
revidere sporadisk eller med meget fa “punktnedslag”,
som ikke har fanget de overordnede risici i processer-
ne pa omradet.

e Arbejdsfordelingen mellem intern og ekstern revision
har ikke veeret koordineret nok, sa vaesentlige forhold
er "faldet mellem to stole” og dermed hverken har
vaeret omfattet af ekstern eller intern revisions arbej-
de.

e Rapporteringen fra intern revision til bestyrelsen har
vaeret mangelfuld.

e Udfordringer med funktionens uafhangighed af den
daglige ledelse.

Derudover finder vi det afggrende, at intern revision har
de ngdvendige forszetninger for at kunne udfylde deres
rolle i form af tilstraekkelige ressourcer og kompetencer
(uddannelse og erfaring).

Arsager til reaktioner

Hoveddrsagerne til reaktionerne kan i mange tilfeelde
spores helt tilbage til den grundlzeggende planlaagning og
vurdering af, hvilke omrader og processer, der er vee-
sentlige og risikofyldte, samt prioriteringen af de enkelte
omrader og processerne pa disse.

Det kan veere udfordrende at vurdere vasentlighed og
risici - og ndr det bliver sveert, sd kan det veere nemt at
falde tilbage til en gammel kendt arbejdsmetode: Belgb
og effekten pd &rsregnskabet. Regnskabet er ogsa vigtigt
- og noget der kan give en vaesentlig fejl i &rsregnskabet
vil da ogsd typisk veaere vaesentligt eller risikofyldt og der-
for vaerd at se pa for intern revision.



Men intern revisions primare udgangspunkt ved vurde-
ringen af vaesentlighed og risiko bgr vaere pd virksomhe-
dens forretningsmodel, omdgmme, risiko for tab m.v. Det
er ikke altid, at disse risici fanges ved kun at se pa pro-
cesserne til 8rsregnskabet. Det kreever, at de interne re-
visorer har et bredere omfang/“scope”, nar de ser pa
virksomheden og udveelger, hvad der skal revideres.
Finanstilsynet udarbejder hvert halve ar et opdateret risi-
kobillede, som offentligggres. Det kan der ogsd hentes
inspiration i for interne revisorer, nar de fastlaegger, hvil-
ke omrdder de vurderer som vaerende virksomhedens
vaesentlige og risikofyldte.

Samtidig er det vigtigt at huske, at vi lever i en omskifte-
lig verden: Der skal altid vaere lidt fleksibilitet tilbage til
at kunne handtere uforudsete haendelser og prioritere i
forhold til nye eller andrede risici i Igbet af aret.

Vaerdien af intern revision er hgj

Afslutningsvis er det veaerd at fremhaeve, at grunden til, at
Finanstilsynet interesserer sig for intern revisions arbejde
er, at funktionen er relevant og veerdifuld for virksomhe-
den - og for Finanstilsynet. Intern revision er en vigtig
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forsvarslinje. Hvis forsvarslinjerne bliver svage, udggr det
en risiko for virksomheden. Derfor interesserer vi os me-
get for om forsvarslinjerne fungerer som de skal. Det er
afggrende, at intern revision vaerner om forsvarslinjerne,
og at de fungerer i dagligdagen. Hertil kommer at stzerke
forsvarslinjer ogsd bidrager til at ggre Finanstilsynets
arbejde lettere.

S& selvom man matte opleve at fa reaktioner fra Finans-
tilsynet, s8 er det vigtigt at huske p3, at i sidste ende har
vi samme mal: Velfungerende finansielle virksomheder.
Derfor er det vigtigt for Finanstilsynet, at intern revision
fortsaetter det gode arbejde med at veerne om funktio-
nens uafhaengighed, og stiller alle de relevante spgrgsmal
i virksomhederne.

Noter

!Bekendtggrelse om revisionens gennemfgrelse i finan-
sielle virksomheder m.v. samt finansielle koncerner

2For en nzrmere beskrivelse af de davaerende principper
og guidelines henvises til hgringsbrevet fra 2014: https://
prodstoragehoeringspo.blob.core.windows.net/35602744-
6e88-4d6a-a372-b8e3938f75da/H%C3%B8ringsbrev.pdf
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IIA Arsmgade flyttes til
18.05.2021 - 19.05.2021
pa Hotel Comwell, Kolding

Saet kryds i kalenderen
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10

QUESTIONS

About the New Three Lines Model

Robert Perez

lIA Global Board Chair Jenitha John discusses The
Institute’s journey to build a model for the 21st century.
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Volunteers who helped shape The IIA’s recently published
Three Lines Model realized early on they had two formi-
dable tasks to accomplish. First, they had to create a
model that clearly and simply articulates key roles in ef-
fective governance. Second, the new model had to im-
prove the original Three Lines of Defense model, which
has become deeply ingrained in modern risk manage-
ment practices, regulatory processes, and laws around
the world. As the leader of the working group assigned to
the project, IIA Global Board Chair Jenitha John under-
stood the challenges and the stakes involved.

To date, response to the new Three Lines Model has been
largely positive. This affirmation of the working group’s
efforts reflects the meticulous and studied process of
updating arguably the best-known and most-used model.

John recently discussed the process to develop the Three
Lines Model and her excitement and hopes for the final
product.

1 What was your idea of the mission go-
ing into the project?

John: We pulled together a diverse group of individuals
from around the world, and our mission was to first un-
derstand how well the Three Lines of Defense Model was
embedded in different geographies and what needed to
change. We brought together a group of people who
could give us those perspectives.

We didn’t go in with any preconceived
ideas of what we wanted to build. We

were saying, “Just tell us how to make it work.” Then we
also had a few who were very critical saying, #Kill3LOD.

3 Did the integrity of that process hold
up well?

Yes, we had fantastic takes in terms of the level of confi-
dence that we received from the different parties that
participated from around the world. In round one we had
a little bit of bias toward more internal auditors giving
their perspectives. On the second round, we targeted
viewpoints of other stakeholders. We didn't just have the
working group. We had the advisory group that constitut-
ed principal partners, regulators, and standard-setting
bodies. We solicited feedback directly from them
throughout the process, which certainly kept us alert.

4 How cognizant was the group regard-
ing having a simple and straightforward
model?

At the outset we were told people adopted the original
model because of its simplicity. People adopted it be-
cause they were able to traverse across the three lines
and see these aspects in their organization. That simplici-
ty helped it gain traction and momentum in terms of be-
ing implemented in organizations. It is embedded in
many regulatory frameworks, as well, in the financial
services industry, and even the public sector uses the

UNDERSTANDING GOVERNANCE ROLES

wanted it to be a consultative approach
where we collaboratively wrote, and we
checked, and we surveyed. We had to
consider the different industries and sec-
tors, whether private sector or public sec-
tor. Those are the things that we consid-
ered in terms of shaping what we landed
on for the Three Lines, itself.

2 What did the task force

learn from this approach?

We wanted to bring in all of those per-
spectives to show us how well the Three
Lines of Defense is embedded. What are
the negatives? What are the positives?
What is needed to make it more fit for
purpose in organizations that are strug-
gling to embed it? We also wanted to
know how to make it a little more future
oriented.

With all that in mind, when we started
receiving feedback, it became very evi-
dent that this wasn’t going to be a revolu-
tion, but rather an evolution of the model,
itself, because we had some strong voices
for keeping it as it is. But, be that as it
may, we also had some strong voices who
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the previous model. It refers to “first line roles,” "second line roles,”
etc., and not to “the first line,” “the second line,” to confirm it is

not about structure but about roles and relationships; how they may be

assigned, combined, or separated; and their interrelationships. The model

moves away from discussions about “crossing the line” or “blurring the
line.” Roles should always be clear. The roles may be assigned as the
organization decides (or regulator requires). First and second line roles

can be separated or blended. Individuals, teams, and functions may have a

mix of such roles or be more specialized.

» First line roles are defined as those most directly focused on providing
the client with products and services, and include the roles of support
functions such as human resources, administration, and IT.

» Second line roles are those that focus on specific aspects of risk
management, including compliance with ethical, legal, and regulatory
requirements; control; quality assurance; IT security; sustainability; and
broader responsibilities such as enterprise risk management. Second
line roles provide additional challenge, expertise, oversight, and scru-
tiny, but those with first line roles are responsible for managing risk.

» Third line roles reside exclusively with internal audit. Internal audit
provides independent and objective assurance and advice on the
adequacy and effectiveness of governance and risk management. It
achieves this through the competent application of systematic and
disciplined processes, expertise, and insight. It reports its findings to
management and the governing body to promote and facilitate con-
tinuous improvement.

The Three Lines Model uses the language of “lines” differently than
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The Three Lines Model is based on 6 DI’I nC| pIeS: governance, governing body roles, management
and first and second line roles, third lines roles, third line independence, and creating/protecting value.

THE THREE LINES MODEL

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Omits the word “defense.”

Is grounded in governance as opposed to risk
management. This includes both value cre-
ation and protection, and both offensive and
defensive aspects of managing risk.

Defines governance as requiring three essen-
tial components.

Defines explicitly six principles on which it
is based.

Encourages a principles-based approach to
match the needs and circumstances of an
organization.

Recognizes the significance of the governing
body’s role in the model.

Describes management responsibilities as
comprising first and second line roles regard-
less of how they are allocated.

Defines internal audit's unigue position in
being independent from management and the
responsibilities of management.

Confirms that it is not possible to be both
independent of management and assume
management responsibilities (i.e., first and
second line roles).

(N VY

RATIONALE

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»n

»

»

Defense is not the model's sole, or even primary, focus.
Likewise, defense is not the primary focus of risk manage-
ment or of organizations generally.

Internal audit is indispensable to governance.
Understanding how effective risk management fits into
overall governance makes it easier to explain how the key
components relate to each other.

Organizations don't exist to manage risk. Risk manage-
ment is part of governance.

Accountability — by the governing body to stakeholders
for oversight.

Actions (including managing risk)—by management to
achieve organizational objectives.

Assurance and advice—by an independent internal audit
function to provide insight, confidence, and encourage-
ment for continuous improvement.

A principles-based approach makes the model more flex-
ible and fit for purpose for any organization.

All organizations are different and there can be no “one
size fits all.”

Arguably, in the Three Lines of Defense model, the gov-
erning body should have been described as the “first line"”
because it is where governance starts and perhaps is the
most important.

There may be senior individuals with second line roles,
such as da chief risk officer, who report directly to the gov-
erning body to create a degree of independence. However,
these individual roles remain within the scope of manage-
ment's responsibilities.

Because of this independence, internal audit is able to pro-
vide objective assurance and advice.

Where internal audit has these first and second line roles,
independent assurance on such activity must be drawn
from other sources.

Foreningen af Interne Revisorer | Side 15



Argang 25 | Nummer 76 | December 2020

“A defining CharaCtel‘IStIC of third-line roles

sIndependence rom

management,” notes the Three Lines Model, which sets internal audit apart from other functions.

model. So we knew we couldn’t make the revised model
complex. It would lose its appeal if we had come up with
something completely different.

5 When did the importance of overall
governance become evident in your dis-

cussions on updating the model?

When we looked at the Three Lines of Defense model, it
was very much focused on risk management. Then you
had spin-off papers in terms of the enterprise risk man-
agement fan diagram and all those things coming into
play. What we realized is that these activities are so in-
tertwined in an organization. Why not bring all these as-
pects together and shape it under governance, itself?

Who has oversight of this entire ecosystem? Who is re-
sponsible for executing the actions in the organization in
accordance with the frameworks, policies, practices, and
guidelines? Who would then give the assurance back to
the governing body on whether everything is working in
sync in the organization? I call it the tone at the top, the
tune in the middle, and the rhythm on the dance floor.

6 Tell us how the new model breaks
down those questions into distinct and
clear roles and what responsibilities fall

into each role.

It's about embracing all who are working in governance.
What are those little nuggets that get us to collaborate
better to ensure, ultimately, that we attain organizational
objectives and create and enhance value for the organi-
zation? Far too often — and I've seen it in many organi-
zations — you have disciplines working in silos. The old
model cultivated and reinforced silo thinking.

The new principles-based model encourages talking about
the entire ecosystem. One of the principles focuses on
collaboration and coordination. It shows how organiza-
tions can bring together all of these disciplines. It's not
only about talking about the risks from an emerging per-
spective, but what opportunities you see when an organi-
zation actually harnesses the wisdom across the three
lines to bring about the positive impact on an organiza-
tion (see “Understanding Governance Roles” on page 62).

7 The concept of harnessing the wisdom
from across the organization captures
nicely one of the keys of the model,
which is that each component within
governance has its role to play. Tell us

about that.
At the outset, we realized that governance was going to
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be a main component of the model. Governance in itself
has three essential requirements, and we were able to
arrive at that while we were crafting the new model.

In its most basic sense, governance has three require-
ments: Put simply, somebody is responsible, somebody
else executes the task, and someone else again provides
confirmation. More formally, governance requires:

First, accountability — to stakeholders, through trust,
confidence, openness. This role is usually played by a
board or governing body.

Second, actions — plans, decisions, operations, and ap-
plication of resources. This role is assigned to manage-
ment.

And third, assurance — independent, objective, authori-
tative confirmation that everything is working as it
should. This is undertaken by an internal audit function,
which can be the “eyes and ears of the board.”

So for us, taking governance and unpacking it into these
three critical components is what we landed on. That's
why we made the model principles-based so that people
recognize these things and hold each other accountable
for the parts.

8 Organizations are going to compare the
old model with the new model. How
should organizations embrace the new

Three Lines Model?

There is a distinction in terms of organizations that have
the model fully embedded, those that have it partially
embedded, and those that struggle with embedding it.
Each organization will have to decide its own unique dy-
namics.

Those that have it fully embedded should view the new
model in terms of what needs to change within the or-
ganization (see "What Has Changed and What Is New” on
page 64). For example, how is the organization embrac-
ing coordination and collaboration and the whole com-
bined assurance aspect? Are you able to demonstrate
that to your governing body? Validating the alignment of
the refreshed model to your organization will give you the
perspective in terms of what needs to change.

We hope that the revised model will be useful for those
that have struggled with the implementation. The IIA
plans to publish supplementary papers looking at differ-
ent sectors and industries to make it a lot more amenable
for organizations to quickly implement.



9 No assessment of the new Three Lines
Model is complete without discussing the
featured role of the governing body. How
does that differ from the original?

The narrative on the governing body was left out from
the initial model. By focusing on the governing body’s
role, the new model becomes an enabler to those
charged with governance to shape structures, systems,
practices, and processes to be flexible enough to accom-
modate the ever-changing risk landscape and be fit for
future. Ultimately, the aim is to receive the relevant as-
surance across the organization on governance matters
within the entire ecosystem.

10 How should the new model be seen
against the backdrop of the COVID-19
pandemic and its impact on organiza-
tions?

This is an opportune time for the Three Lines Model to
launch when you consider how things have changed
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around platform, people, and processes. COVID-19 has
accelerated the fourth industrial revolution, and it has
caused the control environment in organizations to
change.

Because of COVID-19, the control environment is no
longer just on premises. It has expanded into employee
homes. It has expanded into the cloud. The Three Lines
Model will allow internal audit to work in collaboration
with all other disciplines in the organization to pinpoint
and identify these aspects, and to harness the wisdom of
those different disciplines to see, anticipate, plan, and
mitigate going forward.

ROBERT PEREZ is director, Content Development and
Delivery, at The IIA.

This article was reprinted with permission from the Octo-
ber 2020 issue of Internal Auditor magazine, published
by The Institute of Internal Auditors, Inc.,
www.theiia.org.
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Kultur spiser strategi til morgenmad
- sd hvordan reviderer vi sddan et
monster?

Jonas Gjgrup Larsen,
Director, Deloitte

Christian Barrett, Assi-
stant manager, Deloitte

Indledning

Kultur fylder mere og mere i landskabet, og det ikke altid
pa en positiv maner. Senest har vi set kulturen f& hoved-
skylden for kreenkelser i de politiske partier. Maske er der
noget om snakken, maske er der ikke. Det eneste, der er
sikkert, er, at det er et uhandgribeligt begreb, det der
kultur, men det har altid vaeret og vil altid vaere en stor
drivkraft i enhver virksomhed. Kultur spiser jo som be-
kendt strategier til morgenmad.

Det er derfor et varmt emne og har med stor sandsynlig-
hed vaeret pa revisionsplanen for flere af de stgrre inter-
ne revisionsafdelinger allerede. Der er ingen tvivl om, at
der i en virksomhedskultur kan vaere forankret et stgrre
antal operationelle risikodrivers, da kultur i hgj grad er
bestemmende for medarbejdernes handlen og ageren.
Kulturen kan medvirke til, om medarbejderne er glade for
at gd pd arbejde, om de preesterer, og om det er muligt
at tiltraekke nezeste generation af talenter. Det er derfor
kun naturligt, at der er et ghske om at kunne ggre kultur
til noget malbart og mere handgribeligt - og derved ogsa
mere reviderbart.

COVID-19 har belyst kulturen pd tveers af virksomheder,
da denne nu ikke leengere primaert er forankret pa virk-
somhedens fysiske lokation. Hvor medarbejdere tidligere
hovedsageligt interagerede med hinanden og kunder fra
virksomhedens lokation, s& sker det nu i hgjere omfang
hvor man kommunikerer digitalt. Det ggr kultur til et
endnu mere vigtigt fokuspunkt for ledelsen, men pa sam-
me tid gor det ogsd kultur til et endnu mere uhdndgribe-
ligt og ikke-malbart begreb.

Vi vil med artiklen forsgge at komme med et oplaeg til en
praktisk tilgang til kulturrevision samt belyse de udfor-
dringer, der typisk kan opstd i den forbindelse. Det er
vigtigt at pointere, at der kan veelges andre tilgange end
den, vi har beskrevet. Det vil i hgj grad afhzenge af, hvil-
ke metoder og hvilken grad af sikkerhed som, det udfg-
rende revisionsteam vurderer, er tilstraekkeligt. Den me-
tode, vi fremlaegger, er skalerbar og har af Deloitte UK
veeret brugt pd sma virksomheder med 18 ansatte og op
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til stgrre internationale virksomheder med 20.000 ansat-
te. Det skal dog understreges, at arbejdsomfanget for det
udfgrende revisionsteam vil stige vaesentligt i takt med
starrelsen pa virksomheden, da kultur baeres af alle med-
arbejdere i en virksomhed.

Det skal indledningsvist pointeres, at det er vores overbe-
visning, at hvis kulturrevision medtages i revisionsplanen,
s& bor det tzenkes ind som en tilbagevendende begiven-
hed i &rene fremefter, da ar et vil fungere som fundatsen.
Erfaringer og data fra tidligere revisioner vil kunne bidra-
ge med benchmarks og indsigt, sdledes at den interne
revisor kan udpege trends og omtale aendringer i virk-
somhedens kultur — maske endda forudsige dem, nar vi
er ndet et par ar ud i fremtiden. Revisionsrapporterne vil i
s fald ogsd udggre et bedre grundlag for beslutningsta-
gerne. Et andet formal med, at kulturrevisioner skal ggres
tilbagevendende, er at sikre, at de kompetencer, som
oparbejdes internt i form af empiriindsamling, ikke gar
tabt. Der vil som beskrevet senere i artiklen vaere behov
for, at den interne revisor saetter sig ind i videnskabelige
metoder og empiriindsamling ved at bruge spgrgeskema
og interview - i virkeligheden en tilgang, der minder me-
re om antropologisk feltarbejde end revision af finansielle
risici. Disse kompetencer kan i mindre udstraekning over-
fgres til andre typer af revisioner inden for ikke-finansielle
risici, hvorfor investeringen i kompetenceopbygning gar
tabt, hvis ikke kulturrevisioner udfgres igen.

Scope for revisionen

Den interne revisor bgr som led i sin planleegning fa klar-
lagt, hvad kultur er, og hvordan revisor anskuer det. Det
er vigtigt at definere dette, dels for at revisionsteamet
har en fzlles forstdelse af begrebet, og dels for at det er
transparent for modtageren af revisionsrapporten, hvad
der falder ind under kultur.

Edgar H. Schein, som har vaeret en af de tidlige teoretike-
re indenfor virksomhedskultur, definerer kultur sdledes:
"Et mgnster af feelles grundlaeggende antagelser, som
gruppen leerte sig, mens den lIgste sine problemer med
ekstern tilpasning og intern integration, og som har fun-
geret godt nok til at blive betragtet som gyldige og derfor
leeres videre til nye gruppemedlemmer som den korrekte
méde at opfatte, taenke og fole p§ i relation til disse pro-
blemer."

Som del af sit arbejde med kultur har Edgar H. Schein
udarbejdet en model, hvor kultur opdeles i tre niveauer.
Artefakter er handgribelige mader, hvorpd kultur kom-
mer til syne. Det kan f.eks. vaere dresscode, omgangsto-
nen mellem medarbejdere og udsmykning af kontor. Re-
visor bgr derfor ideelt kunne saette sig et tilfaeldigt sted i
virksomheden og observere kulturen. Veerdier er virk-
somhedens oplyste veerdier, fremtidsudsigter og regelsaet
for opfersel pad arbejdspladsen. Det vil reelt sige, hvordan
virksomheder praesenterer sig internt sdvel som overfor
omverdenen. Den interne revisor vil f.eks. kunne under-
sgge, hvilke erklzerede veaerdier virksomheden har kom-
munikeret pd sin hjemmeside. Det skal dog bemaerkes, at
de veerdier, virksomheder opfatter sig som vearende i
besiddelse af, ikke ngdvendigvis afspejler de veerdier,



som reelt er til stede. Antagelser dzekker over de grund-
leeggende antagelser og uskrevne regler, som eksisterer i
virksomheden. De er svart observerbare, da ledelse og
medarbejdere sjeeldent er bevidste om dem. Det vil kort
sagt blot vaere normen og den made, ting bliver udfert
pd, uden at der ngdvendigvis behgver blive talt om det.
Den interne revisor kan med fordel overveje, om teoreti-
ske modeller fra den akademiske verden kan benyttes til
at opdele sine observationer og dermed bedre forklare
dem.

Kultur er forskellig fra virksomhed til virksomhed. Det
skyldes bade bevidste handlinger i form af f.eks. skriftlige
veerdisaet og code of conduct samt ubevidst i form af den
ageren, den made, ledelse og medarbejdere agerer pa.
Der er dog ikke et de facto-facit i form af en rigtig elle
forkert kultur. Den interne revisor bgr derfor i forbindelse
med sin planlaegning have drgftelser med direktionen og
eventuelt bestyrelsen for at klarlaegge, hvilken kultur man
reelt gnsker i virksomheden. I den forbindelse bgr revisor
0gsd overveje, om findings og anbefalinger med ratings
m.m. udgar fra en kulturrapport, og der blot rapporteres
de observationer, som er gjort i forbindelse med revisio-
nen. Revisors valg af en observerende tilgang frem for en
kritisk tilgang, giver den interne revisor en stgrre frihed
til at rapportere sine observationer, da de ikke kommer til
udtryk som vaerende noget, der er forkert. Det vil sdledes
veaere op til modtageren af revisionsrapporten at vurdere
observationer og reaktion. I tilfeelde af at der konstateres
fejl og mangler ved eksempelvis en whistleblower-
ordning, bgr det naturligvis rapporteres som en fejl.

N&r den interne revisor skal anleegge sit scope, bgr det
drgftes, hvor dybt der skal graves, og hvor meget sikker-
hed der reelt gnskes. Der er et direkte forhold mellem
maengden af arbejde, og hvor meget sikkerhed der kan
gives. Der kan sagtens udelukkende bruges kvantitativ
empiriindsamling i form af et spgrgeskema, som udsen-
des til medarbejdere; det vil dog alt andet lige medfgre,
at den interne revisor udelukkende kan udtale sig meget
overordnet om kulturen i virksomheden. Hvis der gnskes
forklaringer p& &rsager til tendenser, vil det kraeve kvali-
tative metoder i form af f.eks. fokusinterview. Dette vil
dog fgre til en betydelig ggning af arbejdsmangden. Vo-
res anbefaling vil derfor vaere, at den udfgrende revisor i
planlaegningsfasen klarlaegger, hvilken m8de empiri ind-
samles p&, og tydeligt beskriver, hvorfor denne er valgt.

Det kan yderligere anbefales at overveje, om virksomhe-
den kan opdeles i omrader, og at der udelukkende ses pa
ét omrade i forbindelse med en revision. Dette vil vaere
ud fra overbevisningen om, at kulturen i en investerings-
afdeling er vaesentligt anderledes end den i en salgsafde-
ling. Dernaest er det ogsd sandsynligt, at den kultur, di-
rektionen og bestyrelsen gnsker, kan variere fra afdeling
til afdeling.

Valg af metode og udfgrelse

Som naevnt indledningsvist kraever kulturrevision, at den
interne revisor genbesgger gamle leerebgger og opfrisker
sin viden om empiriindsamling. Grunden er, at kulturrevi-
sion i vid udstraekning udfgres ved hjaelp af spgrgeskema
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(kvantitativ) samt interview (kvalitativ) empiriindsamling.
Det kan kun anbefales at erhverve bogen “Den skinbar-
lige virkelighed” af Ib Andersen, som er en af de mest
benyttede bgger om metode i samfundsvidenskaberne. Et
afsnit om videnskabelig metode bgr sikre, at den interne
revisor gar struktureret til veerks og kan beskrive, hvilke
metoder der er benyttet. Alternativt kan det overvejes,
om ikke diversiteten i kompetencer pd teamet kunne ud-
vides med eksempelvis en humanist med st@rre eksperti-
se inden for dette felt end os dgdelige revisorer.

Den tilgang, som vi vil laegge op til, omfatter brug af
spgrgeskema, fokusgruppeinterview og eventuelt brug af
interview med enkelte medarbejdere. Dette har vi forsggt
at illustrere med en figur.

Vi ser en direkte sammenhang mellem den grad af sik-
kerhed (assurance), som kan gives, og hvor bredt kultur-
revisionens fokus er. Et bredt fokus som i niveau 1 vil
typisk vaere pa virksomhedsplan, men i niveau 3 vil det
vaere pa medarbejderniveau.

Fokus
1 1
2 2
3 3

Assurance

Niveau 1 afdakkes ved at udsende et spgrgeskema.
Fokus vil her vaere bredt og ofte pa virksomhedsplan, da
spgrgsmalene i spgrgeskemaet ikke giver mulighed for
dialog, og resultaterne vil fungere som indikatorer pa
eventuelle tendenser. Dette vil alt andet lige medfgre en
lav grad af sikkerhed, hvis den interne revisor valgte ude-
lukkende at ggre brug af denne metode.

Niveau 2 afdaekkes ved fokusgruppeinterview. De ten-
denser, som er observeret i data fra spgrgeskemaet, kan
uddybes ved, at en gruppe af medarbejdere bliver inter-
viewet. Det er her muligt for den interne revisor at fa
uddybende svar og dermed opnd stgrre viden om et for-
hold og kommer naermere den underliggende 3rsag til en
tendens.

Niveau 3 afdaekkes ved at interviewe medarbejdere. Den
interne revisor har pa baggrund af data og viden fra ni-
veau 1 og 2 opnet tilstraekkeligt med viden til, at det er
relevant at interviewe enkelte medarbejdere om specifik-
ke forhold.

Den interne revisor bgr p8 baggrund af den viden, der er
opndet fra interview med enkelte medarbejdere, kunne
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udtale sig om, hvorfor tendenserne som er observeret i

. o o . o
niveau 1, er opstaet, altsa hvad den underliggende arsag
er.

De forskellige metoder til at indsamle empiri omfatter
forhold, som den interne revisor bgr veere opmeerksom
pa, serligt i forhold til en kulturrevision. En spgrgeske-
maundersggelse fungerer godt i forhold til at give over-
ordnede data om en stor population - det kraever dog, at
den interne revisor investerer den ngdvendige tid i at
udforme spgrgsmalene. Nedenstdende rdd bgr folges:

o Stil enkle spgrgsmal, som er let forst3elige. Her bgr
overvejelser om ordvalg ogsa indg3.

e Spgrg kun om én ting ad gangen.

o Stil neutrale spgrgsmal, s3 respondenterne ikke pavir-
kes.

e Stil genkendelige spgrgsmal, og undgd for mange
spgrgsmal, der er kaadet sammen.

e Udfgr test inden endelig udsendelse, sdledes at even-
tuelle misforstdelser eller ugnsket forstelse af
spgrgsmal undgas.

Der kan laeses mere om spgrgeskemaer i haftet "Det
gode sporgeskema” fra Danmarks Evalueringsinstitut.

Der findes stgrre virksomheder, hvor der med jzevne
mellemrum udsendes spgrgeskemaer til medarbejderne.
I et sddant tilfelde bgr den interne revisor overveje, om
data fra disse undersggelser kan bidrage til at afdeekke
de forhold, som gnskes undersggt. Det bgr ligeledes kon-
tinuerligt overvejes, om gvrige data som eksempelvis
statistik over sygefraveer, KPI'er og bonusprogrammer
kan benyttes til at understgtte observerede tendenser.

Fokusgruppeinterview bruges sjeeldent af revisorer, men
de fungerer godt i forhold til at indsamle data i en kultur-
revision, da det giver mulighed for en &ben og afsggende
dialog. Den interne revisor bgr vaere opmaerksom pa, at
der er tale om en kvalitativ metode, og den opndede vi-
den dermed ikke kan lede til observationer om kulturen
som helhed i virksomheden. Den interne revisor bgr til-
streebe at skabe et fortroligt rum for fokusgruppen, sale-
des at de tgr abne sig og ikke er bange for eventuelle
repressalier fra ledelsen. Det er derfor ogsd enormt vig-
tigt, at der sker en opdeling, sdledes at ledelse og med-
arbejdere uden ledelsesansvar bliver interviewet saerskilt.
For stgrre virksomheder kan det overvejes, om fokus-
gruppen skal bestd af medarbejdere fra forskellige afde-
linger. Der stilles altsd andre krav til den interne revisor
ved et fokusgruppeinterview om kultur i virksomheden
end ved det traditionelle interview om en proces. En af
maderne, hvorpd den interne revisor kan bidrage til at
skabe et fortroligt og trygt rum, er ved at ggre det klart
for de interviewede, hvad formalet er med interviewet,
regler under interviewet, og hvad resultaterne skal bru-
ges til.

Ved niveau 3 skal der ggres brug af interview. Den inter-

ne revisor vil pa baggrund af viden fra spgrgeskemaet og
fokusgruppeinterview kunne undersgge konkrete forhold.
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Det kan f.eks. veere, at der er formodning om et barsk
arbejdsmilijs med mange arbejdstimer og hard tone i
salgsafdelingen. Den interne revisor far saledes mulighed
for at undersgge dette forhold naermere og vil pd bag-
grund af et interview kunne udtale sig om netop dette
forhold. Der er i lighed med fokusgruppeinterview tale om
en kvalitativ metode, hvorfor der ikke m& laves induktive
slutninger. Den interne revisor kan derfor ikke udlede, at
fordi arbejdsmiljget er hardt i salgsafdelingen, sa er det
ogs8 hardt i gkonomiafdelingen. Det kan her vaelges, om
der skal bruges struktureret interview eller semistruktu-
reret interview. Valget her vil typisk afhaenge af, om den
interne revisor har mange planlagte interviews, og at en
begraensning i tidsforbrug i sa fald taler for et strukture-
ret interview, hvorimod det semistrukturerede interview
giver mulighed for en mere fri dialog, men dermed ogsd
et stgrre tidsforbrug. Det er uanset valg af metode vig-
tigt, at den interne revisor bestraeber sig pa at vaere neu-
tral og objektiv samt ligesom ved fokusgruppeinterviewet
at skabe et fortroligt rum.

P8 baggrund af de udfgrte interviews bgr den interne
revisor kunne udtale sig om arsager til observerede ten-
denser for virksomheden.

Hvad kan det s& bruges til?

Som det indledningsvist blev naevnt, s& bgr en kulturrevi-
sion ikke veere en engangshaendelse. Grunden er, at den
viden, som indsamles, kan benyttes som benchmark til
den naeste kulturrevision. Det giver den interne revisor
mulighed for at se en udvikling og vil ligeledes kunne
give beslutningstagere i virksomheden et indblik i, hvor-
dan kulturen andrer sig. Frekvensen af kulturrevisioner
behgver dog ikke veere 3rlig, da en virksomheds kultur
ikke aendrer sig fra dag til dag. Der vil kun veere stgrre
zndringer, hvis der sker vaesentlige begivenheder internt
savel som eksternt. Et godt eksempel her vil vaere CO-
VID-19, der md formodes at have haft en vis indvirkning
p& maden, hvorpd medarbejdere arbejder og omgéas hin-
anden.

Kulturrevisionen adskiller sig vaesentligt fra en typisk
operationel revision og har en tilgang, der i stgrre om-
fang kraever refleksion over data og efterfglgende tilpas-
ning af strategi og scope. Dette bgr dog ikke ngdvendig-
vis betyde, at det som emne ikke skal med i revisionspla-
nen. Vi anbefaler dog, at der indledningsvist foretages
grundige overvejelser om allokering af ngdvendige res-
sourcer, hvilken metoder der kunne veere relevante til at
revidere kultur efter i den givne virksomhed, behov for
co-sourcing, samt at der er fuld opbakning fra bestyrel-
sen og revisionskomiteen.



Argang 25 | Nummer 76 | December 2020

Gor dig selv den tjeneste - Ga ind og oplev Internal Auditor Magazine.

Er du ligesd glad for Ia (Internal Auditor) magasinet som os, s& er det gratis tilgeengeligt i en digital ud-
gave via hjemmesiden InternalAuditor.org eller direkte via app til bade iOS og Android. S& uanset hvor du
er, sd har du adgang. Bemzerk dog at du fgrst skal anmode om adgangen via dine medlemsoplysninger pa
www.iia.dk.

Artiklernes indhold er nu ogsa linket til emner, sd gnsker du viden inden for bl.a. Governance, Risk, Com-
pliance eller Fraud - s3 er det virkelig nemt.

Ia magasinet er kdret som den fgrende kilde der leverer det mest relevante indhold til erhvervet Intern
Revision i realtime, og med flere platforme og 24 /7 adgang, er det lettere end nogensinde at holde trit
med det udviklingen indenfor feltet intern revision.

Den digitale udgave af Ia er en fuld replikeret version af magasinet, sd du kan se hele udgaver og bladre
mellem siderne - ligesom den trykte udgave. Du finder en raekke navigationsveerktgjer til at gennemse
artikler samt bonusvideoindhold parret med udvalgte funktionsartikler.

Arkivet for den digitale udgave gar tilbage til februar 2004 og er fuldt sggbare s& du kan udnytte dets
robuste sggefunktion for at identificere artikler af interesse.

www.InternalAuditor.org @ ! The Institute Of

www.theiia.org

Internal Auditors
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Til- og fravalg af intern revision i
danske bgrsnoterede selskaber

77 B

Malthe Riegels, Group
Financial Controller,
ISS Group

Mads Skovgaard Larsen,
Intern Revisor, Topdanmark

Indledning

Udbredelsen af intern revision blandt de stgrste bgrsnote-
rede selskaber i Danmark! er naermest ikke-eksisterende.
Kun 17% af selskaberne (fem ud af i alt 30) har etableret
en intern revisionsfunktion, som opfylder kravene i hen-
hold til Komitéen for god Selskabsledelses Anbefalinger
for god Selskabsledelse. Det kan undre hvorfor faeanome-
net ikke er mere udbredt, ndr antallet af erhvervsskanda-
ler ruller ind over kongeriget i en lind strem i bade priva-
te virksomheder og offentlige institutioner. Samtidig viser
analyser fra Association of Certified Fraud Examiners’
arlige rapporter (“Report to the Nations”), at intern revi-
sion, kun overgaet af tips (eksempelvis en whistleblower-
ordning), er den mest effektive made til at opdage besvi-
gelser i virksomheder.

I vores afsluttende speciale p8 cand.merc.aud.-studiet
har vi, via tre forskellige indgangsvinkler, forsggt at kort-

laegge og analysere os frem til, hvad der kan forklare
denne tendens:

1. Hvordan anbefalinger og lovgivning i Danmark, herun-
der udviklingen af disse gennem de seneste 20 &r, er
sat sammen;

2. Hvilket mgnster tegner der sig blandt de virksomhe-
der, som har valgt at etablere en intern revisionsfunk-
tion; og

3. Hvad siger folk, som professionelt beskaeftiger sig
med intern revision.

Anbefalinger for god Selskabsledelse og
en sammenligning med omkringliggende
lande

Anbefalinger for god Selskabsledelse er siden 2001 udgi-
vet i ti forskellige udgaver og har Igbende bergrt intern
revision. Specifikt i forhold til anbefalingerne vedrgrende
intern revision og revisionsudvalg fra 2001 frem til i dag,
har der ikke veaeret bemaerkelsesveerdig udvikling. Dette
som folge af, at den forste anbefaling i 2001, om en arlig
vurdering af behovet for intern revision, fortsat er inklu-
deret i anbefalingerne i dag, samt at holdningen til revisi-
onsudvalg og intern revision ikke har andret sig veesent-
ligt siden opdateringen i 2005. De nuvaerende anbefalin-
ger indeholder sdledes to anbefalinger vedrgrende intern
revision og revisionsudvalg; anbefaling 3.4.3 og anbefa-
ling 3.4.5. I forhold til intern revision spiller disse begge
en rolle, eftersom selskaberne i LargeCap forventes at
forholde sig til disse anbefalinger ved folg eller forklar-
princippet.

P& trods af, at der i anbefalingerne i relation til intern
revision ikke er sket en bemaerkelsesveerdig aendring i de
seneste knap 20 ar, valgte Komitéen for god Selskabsle-
delse i juli 2019 at udgive “Vejledning om funktionsbe-
skrivelse for intern revision” for intern revision i en virk-
somhed, som ikke opererer inden for de dele af den fi-
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nansielle sektor, hvor etablering af intern revision er obli-
gatorisk i henhold til Finanstilsynets regler. Eksemplet
kommer sandsynligvis i forleengelse af, at anbefalingerne
med virkning fra 1. januar 2018 er blevet skaerpet, sdle-
des at punkt 3.4.5 nu pdlaegger revisionsudvalget at pa-
e, “[...] at der foreligger en bestyrelsesgodkendt funkti-
onsbeskrivelse for den interne revision, og at der bliver
tilfort tilstraekkelige ressourcer og kompetencer til den
interne revision, hvis der er etableret en intern revision”.
Der er i forlaengelse af offentligggrelsen ikke anfgrt nogen
begrundelse for publiceringen af funktionsbeskrivelsen.

Ser man imidlertid p% landene omkring Danmark, dvs.
Tyskland, Storbritannien. Holland og Sverige, er der valgt
en meaerkbar anderledes Igsning. I Holland har man valgt
en version, hvor Corporate Governance-anbefalingerne
implicit antager, at virksomhederne har etableret en in-
tern revisionsfunktion. Det fremgdr saledes som det for-
ste i anbefalingens princip 1.3, at, "The duty of the in-
ternal audit function is to assess the design and the ope-
ration of the internal risk management and control sy-
stems. The management board is responsible for the in-
ternal audit function. The supervisory board oversees the
internal audit function and maintains regular contact with
the person fulfilling this function”. Herefter fglger afsnit,
som i henhold til opbygningen, indholdsmaessigt minder
om den anbefalede vejledning for funktionsbeskrivelse
(audit charter) udstedt af IIA.

Det mest interessante punkt, og der hvor anbefalingen
stiller krav til virksomhederne, er princip 1.3.6, hvor virk-
somhederne skal svare p§, hvilke foranstaltninger de an-
vender ved fraveer af en intern revisionsafdeling. "If there
is no separate department for the internal audit function,
the supervisory board will assess annually whether
adequate alternative measures have been taken, partly
on the basis of a recommendation issued by the audit
committee and will consider whether it is necessary to
establish an internal audit department. The supervisory
board should include the conclusions, along with any re-
sulting recommendations and alternative measures, in
the report of the supervisory board”.

I Storbritannien star det anfgrt i anbefalingens punkt 25
omhandlende Corporate Governance, at “"monitoring and
reviewing the effectiveness of the company’s internal
audit function or, where there is not one, considering
annually whether there is a need for one and making a
recommendation to the board”. Det efterfglgende punkt

26 foreskriver videre, at "where there is no internal audit
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function, an explanation for the absence, how internal
assurance is achieved, and how this affects the work of
external audit”. I Tyskland er anbefalingen kortet helt ned
til, at det nedsatte revisionsudvalg har ansvar for at fgre
kontrol med virksomhedens interne revision.

Sverige er det land af de omtalte, hvor anbefalingen min-
der mest om den danske, men dog er det vores vurde-
ring, at formuleringen er skarpere (og skrappere), idet
det kun er selskaber som ikke har etableret en intern
revision der skal forklare sig. "For companies that do not
have a separate internal audit function, the board of di-
rectors is to evaluate the need for such a function annual-
ly and to explain its decision in its report on internal cont-
rols in the company’s Corporate Governance report”.

Set udefra har formuleringen af anbefalingen omkring
intern revision stor betydning. Ved den danske model?,
som blot anbefaler en vurdering af et muligt behov, er
det vanskeligt at skabe praecedens for gvrige virksomhe-
der. De internationale modeller skaber instinktivt en for-
ventning om, at det pagaeldende selskab har etableret en
intern revision. Derfra er det op til selskaberne selv at
forklare, hvorfor de mener, at deres model uden intern
revision er tilstraekkelig set fra et governance-perspektiv.

Stgrrelse og kompleksitet som parameter
Som tidligere beskrevet har blot fem ud af landets 30
stgrste ikke-finansielle bgrsnoterede virksomheder etab-
leret en intern revisionsafdeling. Feelles for de fem virk-
somheder er, at de malt p& omsaetning er i den absolutte
top af LargeCap-indekset. S8ledes udggr omsaetningen
for A.P. Mgller-Maersk, Carlsberg, ISS, Novo Nordisk og
@rsted kombineret 61% af den samlede omsaetning for
de 30 selskaber i LargeCap®.

Feelles for virksomhederne er ligeledes, at kompleksite-
ten, malt pd antallet af datterselskaber, associerede sel-
skaber og joint ventures (benaevnes i artiklen som
“datterselskaber”) i koncernen er hgj. Alle fem opererer
med et antal af datterselskaber i koncernen, som oversti-
ger gennemsnittet for LargeCap pé i alt omkring 80 regi-
strerede selskaber. Der tegner sig sdledes langsomt et
billede af, at koncernens stgrrelse, malt pd bade samlet
omsaetning og antal af datterselskaber, kan vaere afgg-
rende for valget om etablering af intern revision eller €j.

Selskabers kompleksitet er i sagens natur ikke kun et
udtryk for omsaetning og antal af datterselskaber, men ud
fra et forskningsmaessigt perspektiv, har vi vurderet det
relevant at inkludere disse parametre, bade individuelt og
kombineret, som en indikation p& selskabernes komplek-
sitet. Omseetningen anser vi som et udtryk for selskaber-
nes aktivitet, og med stor aktivitet fglger ofte et behov
for flere medarbejdere, flere produkter, flere organisatori-
ske lag, flere afdelinger, flere it-systemer, flere leveran-
dgrer osv., hvilket antages at gge kompleksiteten i kon-
cernen. Flere medarbejdere og afdelinger kan spredes
geografisk for at opnd bedre adgang til nye markeder, og
med stgrre geografisk spredning fglger et behov for etab-
lering af datterselskaber. Denne etablering af dattersel-
skaber medfgrer blandt andet, at ny lokal lovgivning skal
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folges, og viden herom tilegnes, samt kulturen i det pa-
geeldende land kan vaere anderledes fra koncernen og
koncernens oprindelse. Dermed anser vi det som et rele-
vant parameter at se antallet af datterselskaber som en
indikation pa8 kompleksitet. Nar virksomheders geografi-
ske reekkevidde spredes, bliver afstanden fra bestyrelsen
ud til der, hvor aktiviteterne sker helt naturligt laengere.
Uafhaengig intern revision kan dermed anvendes som et
redskab fra bestyrelsens side til Isbende at fa en sikker-
hed for, at de risici, virksomheden har identificeret, bliver
hdndteret pd betryggende vis.

Overvejelserne omkring stgrrelse og kompleksitet som
parameter understgttes samtidig af flere af de selskaber,
som er inkluderet i analysen. I alt tilkendegiver fem af
analysens selskaber, at enten stgrrelse og/eller komplek-
sitet er en del af argumentationen for det aktive fravalg
af etablering af en intern revisionsfunktion.

Nationalitet som parameter

Bestyrelsens sammenseetning har ligeledes vist sig at
have en betydning for valget om etablering af intern revi-
sion eller ej. N&r der refereres til “sammensatning”, er
der tale om den nationalitet, som er oplyst for medlem-
merne i bestyrelserne. Hvis et bestyrelsesmedlem har en
anden nationalitet end dansk, vil denne blive benaevnt
som udlaending. Medlemmernes erhvervsmaessige bag-
grund, herunder eventuel erfaring med intern revision,
har ikke indgdet i kortleegningen, da denne information
ikke har veeret tilgeengelig for alle bestyrelsesmedlem-
merne.

Den samlede repraesentation af udlaendinge udggr lige
under en tredjedel af de samlede bestyrelsesmedlemmer
for LargeCap-selskaberne. Repraesentationen af udlzen-
dinge i revisionsudvalgene er ligeledes pd et tilsvarende
niveau. Rettes blikket mod de selskaber i LargeCap, som
har etableret en intern revisionsfunktion, ser billedet
straks anderledes ud. Andelen af udleendinge i bestyrel-
sen stiger med 33% (svarende til 10 procentpoint). Det
samme ggr sig geeldende for andelene af udlaendinge i
revisionsudvalgene, som stiger med 75% (svarende til 23
procentpoint) sammenlignet med andelene af udenland-
ske bestyrelsesmedlemmer i det samlede LargeCap.

Alle Large- Selskaber

Cap- med intern

selskaber revision

Gennemsnitlig repree-
sentation af udlaendinge 30% 40%
i bestyrelserne

Gennemsnitlig reprae-
sentation af udlaendinge 31% 54%
i revisionsudvalgene

Der er sdledes tale om en bemaerkelsesveerdig forskel,
som kan have grund i flere forklaringer. Som beskrevet,

Side 24 | Foreningen af Interne Revisorer

er de selskaber, som har etableret intern revision grund-
laeggende de stgrste selskaber i LargeCap malt pd om-
seetning og antal koncernselskaber. Det er sdledes rime-
ligt at have den antagelse, at de omtalte selskaber har
den stgrste geografiske spredning af aktiviteter, og der-
med i sagens natur det stgrste incitament til at beszette
bestyrelsesposterne med udlzendinge.

Holdninger til intern revision

For at forsta hvorfor bgrsnoterede virksomheder i overve-
jende grad fraveelger at etablere en intern revisionsfunk-
tion efter de geeldende anbefalinger, har vi diskuteret
spgrgsmalet med relevante informanter. Informanterne er
udvalgt pa@ baggrund af forskellige kriterier og med for-
skellig indgangsvinkel til intern revision. Saledes reprae-
senterer to informanter bestyrelseslokalerne i bgrsnotere-
de selskaber. Tre informanter repraesenterer branchen
intern revision og de sidste tre informanter er repraesen-
tanter fra henholdsvis aktionzerernes side (det vil sige
selskabernes ultimative ejere), det lovgivende/rddgivende
organ, Komitéen for god Selskabsledelse, samt Forenin-
gen af Interne Revisorer og uddannelsesinstitutionerne.

For den “udfgrende kategori” har vi talt med tre personer,
som alle er ledere i deres respektive afdelinger, heraf to
deciderede interne revisionsafdelinger. Den sidste person
er leder i sin afdeling, som er denne virksomheds pendant
til en intern revisionsfunktion. Yderligere har vi talt med
to bestyrelsesmedlemmer, som desuden begge er for-
maend for revisionsudvalgene i deres respektive selska-
ber. Baseret pa vores samtaler har vi udledt tre centrale
temaer, som viste sig som veerende omdrejningspunktet i
samtalen og argumentationen:

1) Veerdien af intern revision i praksis: Alle informanter
omtaler den model, som anvendes i deres virksomhe-
der, samt hvorfor den er veerdiskabende for dem. For
at kunne undersgge argumentationen bag ved virk-
somhedernes beslutning, har det veeret centralt for os
at forstd den praksis, som anvendes og dermed be-
vaeggrundene for beslutningerne.

2) Spgrgsmalet om uafhaengighed: Uafhaengighed som
begreb er sammen med objektivitet de to centrale
begreber i definitionen af intern revision. Begrebet har
0gsa vist sig som et centralt tema i vores dataindsam-
ling, hvorfor vi gnsker at analysere pd, hvilken betyd-
ning begrebet har i virksomhedernes beslutningspro-
ces omkring etablering af intern revision eller €j.

3) Kompetencer og kendskab til intern revision: Under
arbejdet med kandidatafhandlingen, herunder vores
dataindsamling, har vi konstateret, at et gennemga-
ende tema har vearet, at intern revision er relativt
umoden som profession i Danmark. Som fglge heraf
har vi valgt at analysere, om beslutningstagernes
kompetencer og kendskab til intern revision har en
betydning for virksomhedernes valg.

Vaerdien af intern revision i praksis

Analysens fgrste tema har set pd, hvordan informanterne
hver isaer anskuer og italeszetter begrebet “veerdi” ud fra
den praksis, som anvendes i hver af de respektive virk-



somheder. Gruppen af informanter, som er inkluderet i
analysens fgrste del, er forskellig, idet vi har talt med
bdde praktikere og beslutningstager, som i sagens natur
er mere distanceret fra den operationelle drift af virksom-
hederne sammenlignet med praktikerne, som alle tre er
chefer for deres respektive afdelinger.

Revisionscheferne fremhaever vaerdien i at have en intern
revisionsfunktion, som kan give bestyrelsen objektiv og
uafhaengig sikkerhed for, at de vaesentligste risici i kon-
cernen afdaekkes, men at det samtidig et muligt at regne
sig frem til veerdien af en intern revisionsfunktion i en
cost/benefit-analyse.

Andetsteds papeges vigtigheden i at udnytte de spids-
kompetencer, som er til stede i virksomheden, frem for
at skubbe opgaver ned i afdelinger (laes, en intern revisi-
onsfunktion), som ikke har mandatet til at implementere
og udfgre disse. Omdrejningspunktet her er dermed at
kunne veere en del af Igsningen.

I et bestyrelsesperspektiv er det ligeledes centralt, at den
funktion som er med til at finde fejl og mangler, uagtet
den organisatoriske placering i virksomheden, samtidig er
den funktion, som er frontlgbere pd at afhjeelpe proble-
met og implementere Igsninger, som fungerer for den
gvrige del af forretningen. Det er, frem for alt, lgsninger
som er omdrejningspunktet.

Sporgsmalet om uafhaengighed

P& spgrgsmalet om hvorvidt uafhaengighed har en rolle
for virksomhedernes valg af etablering af intern revision
eller ej, er der ikke overraskende stor variation i svarene.
Baseret pa tilbagemeldingerne fra de respektive infor-
manter, tegner der sig et tydeligt billede af, at de profes-
sionelle interne revisorer har lettere ved at se vaerdien af
arbejdet, som udfgres af en uafhaengig intern revision.
Modellen, som anvendes hos de respektive selskaber,
anses saledes som en styrke, idet der placeres en central
veegt pa bade uafhaengighed og objektivitet.
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Modsaetningsvist er der indikationer p§, at den anden del
af vores informantgruppe har vanskeligt ved at se, hvor-
dan en egentlig intern revisionsfunktion kan skabe vaerdi
til forretningen. Hos selskaberne, der repraesenteres i
dette segment, arbejdes der med modeller, som i praksis
er neertbeslaegtede med uafhaengige interne revisions-
funktioner, men uden at det sidste led, den organisatori-
ske uafhaengighed, er blevet etableret. Objektiviteten i
arbejdet er i denne sammenhaeng ligeledes et vaesentligt
element, men alle virksomhederne mener, at der er etab-
leret tilstraekkelige muligheder for at imgdegd risikoen
for, at afhaengigheden kompromitteres og alle forhold
ikke rapporteres til virksomhedens gverste myndighed.

Konkret naevnes det fra et bestyrelsesmedlem, at denne
ikke anser det som et centralt parameter, om revisions-
chefen har reference til selskabets CFO eller revisionsud-
valg. Antagelsen er her, at uafhangighedsgraden ikke
a@ndres bemaerkelsesvaerdigt. Samtidig er pastanden, at
det i denne virksomhed er mere hensigtsmaessigt, at revi-
sionschefen har reference til selskabets CFO, da det der-
med giver bedre mulighed for prioritering af ressourcer.

Argumentet er interessant, idet det stdr i umiddelbar kon-
trast til de internationale standarder, som forudsczetter, at
den interne revision har befgjelser til at fordele ressour-
cerne, fastsaette hyppigheden, udvaelge emner, bestem-
me arbejdsomfanget og anvende de teknikker, der er
ngdvendige for at opnd malsaetningerne for revisionen og
radgivningen. Det er sdledes ikke CFO’ens ansvar at prio-
ritere ressourcer og indsats, men den interne revisions-
chef. P& den méade sikres de mest optimale forudsaetnin-
ger for organisatorisk uafhaengighed.

Kompetencer og kendskab til intern revi-
sion i bestyrelsesudvalg
Det tredje tema havde til formdl at undersgge, hvorvidt
beslutningstagernes kompetencer og kendskab til intern
revision har betydning for den vurdering, og dermed val-
get som virksomhederne traeffer.

Der udbreder sig gennem analysen meget forskellige
holdninger til, hvad intern revision er, hvilket vi ud fra et
teoretisk standpunkt veelger at anfaegte. At intern revisi-
on skal ses som et sammenfald med den eksterne revisi-
on, som eksplicit stdr anfert i flere drsrapporter blandt de
undersggte selskaber, er helt 3benlyst ikke hensigten
med de internationale anbefalinger. Ikke desto mindre
har vi konstateret, at der er eksempler pd denne misfor-
stdelse. Som fglge heraf har vi konkluderet, at kendska-
bet til hvad intern revision er, og den veerdi som intern
revision kan skabe, er pa et relativt umodent stadie. Den-
ne konklusion har fgrt til en dialog med bestyrelsen for
Foreningen af Interne Revisorer og bestyrelsen har pd
baggrund heraf indledt et samarbejde med CBS’s besty-
relsesuddannelse med henblik pd at gge kendskabet til
intern revision blandt bestyrelsesmedlemmer.

Vi har ligeledes konstateret, at de beslutninger som treef-

fes i virksomhederne for dem, er en simpel gvelse. Dette
kan ifslge informanter fra bade CBS og Komitéen for god
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Selskabsledelse indikere, at det grundlag* som revisions-
udvalgene treffer sine beslutninger p3, ikke er tilstraek-
keligt.

Slutteligt har vi konstateret, at tillid i Danmark tillaegges
stor betydning, og det kan ikke afvises, at dette har be-
tydning i beslutningsprocessen. Dette anfzegtes dog af
fagprofessionelle interne revisorer, som ikke mener, at
tillid bgr tillzegges betydning i et governance-perspektiv.

Afslutning

De fund, som vores redeggrelse, kortleegning og analyse
har givet anledning til, vidner om en branche/profession,
som har et uforlgst potentiale. BAde hvad angar forstdel-
sen for den mulige veerditilfgrsel som intern revision ved
korrekt anvendelse kan give bade til aktionaerer, bestyrel-
ser og organisationer. Men ogs§ i forhold til at rykke den
generelle forstdelse, som hersker i Danmark, som har
veeret praeget af en unik “dansk model”, ndr det kommer
til intern revision.

Med afszet i bdde de muligheder og udfordringer vi igen-
nem vores afhandling har skitseret, samt det billede der
for nuvaerende tegner sig for selskaberne i LargeCap ba-
seret pa vores kortlaegning og analytiske fund, opstiller vi
afslutningsvist i vores diskussion to konkrete forslag til,
hvordan udbredelsen af intern revision i Danmark kan
styrkes. Anbefalingerne er tiltaenkt det lovgivende organ
Erhvervsstyrelsen og Komitéen for god Selskabsledelse.

Vi stiller forslag om at sendre formuleringen i punkt 3.4.5
i Anbefalinger for god Selskabsledelse. Den nuvaerende
anbefaling lyder: "Det anbefales, at revisionsudvalget
3r|igt vurderer behovet for en intern revision, og i givet
fald fremkommer med kommissorium og anbefalinger om
udveelgelse, anseaettelse og afskedigelse af lederen af en
eventuel intern revision, og den interne revisions budget”.
/ndringen bgr formuleres sdledes, at virksomhederne
skal beskrive argumentationen for ikke at have etableret
en intern revisionsfunktion. Herunder er vores forslag til
en opdateret anbefaling 3.4.5:

>> Det anbefales, at virksomheder der ikke
har en separat intern revisionsfunktion, ar-
ligt evaluerer behovet for en s8dan funktion
og forklarer begrundelserne bag beslutnin-
gen. Virksomheder der har en separat intern
revisionsfunktion, skal fremkomme med
kommissorium og anbefalinger om udvael-
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gelse, ansaettelse og afskedigelse af lederen
af en eventuel intern revision, og den inter-
ne revisions budget.

Vi stiller forslag om at sendre formuleringen i Revisorlo-
vens §31. Den nuvarende lovtekst lyder: “[...] Mindst 1
medlem skal have kvalifikationer inden for regnskabsvae-
sen eller revision”. £ndringen bgr formuleres sdledes, at
mindst ét medlem skal have kvalifikationer inden for bade
regnskabsvaesen og revision. Vores forslag til ny lovtekst
i Revisorlovens §31 lyder sdledes:

>> Virksomheder af interesse for offentlig-
heden skal etablere et revisionsudvalg, jf.
dog stk. 5, 6, 8 og 9. Udvalget udggres af
medlemmer af virksomhedens bestyrelse,
der ikke samtidig indgdr i virksomhedens
direktion, eller tilsynsrad eller af personer,
der er valgt pd virksomhedens generalfor-
samling eller tilsvarende organ som medlem
af udvalget. Flertallet af udvalgets medlem-
mer, herunder formanden, skal veere uaf-
haengige, medmindre udvalget alene udgg-
res af medlemmer af virksomhedens besty-
relse eller tilsynsréd. Mindst 1 medlem skal
have kvalifikationer inden for regnskabsvee-
sen og revision. Udvalgets medlemmer skal
samlet set have kompetencer af relevans for
virksomhedens sektor.

Komitéen for God Selskabsledelse har den 1. juli 2020
offentliggjort et udkast til reviderede Anbefalinger for god
Selskabsledelse. Det noteres, at der ikke er foretaget
bemaerkelsesvaerdig revision af forholdene omkring intern
revision, bestyrelsens kompetencer eller revisionsudvalg.

P3 trods af det, er det fortsat vores anbefaling, at disse to
&ndringer gennemfgres, idet det er vores vurdering, at
de vil veere til gavn for sdvel de enkelte virksomheder
som for intern revision som profession.

Noter

! Selskaber placeret i aktieindekset OMX Nasdaq Nordic
(Kgbenhavn) LargeCap-indeks pr. 5. juli 2019, renset for
virksomheder i den finansielle sektor (banker, pensions-
og forsikringsselskaber) som er underlagt saerlovgivning.
2Begrebet "den danske model” anvendes typisk om intern
revision, som udfgrer finansiel revision og pategner &rs-
regnskabet i finansielle institutioner.

3 Baseret pa egen analyse.

4Et, til anledningen, sammensat begreb, som bestar af
henholdsvis medlemmernes kendskab til og erfaring med
intern revision, samt teoretisk ballast.
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The Digitally
Transformed
Enterprise

By Christine Janesko
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As organizations adapt to new ways of
doing business, internal audit must ex-
pand its understanding of data and tech-
nology risk.

Early every organization — from multinational corpora-
tions to small, brick-and-mortar enterprises — is in some
stage of digital transformation, but just where businesses
are along the technology spectrum varies significantly.
What is clear is that the challenges and complexities be-
hind getting it right are daunting, especially for internal
audit functions that must provide assurance over digital
transformation while relying on traditional processes.

“At San Francisco Bay-area companies, you probably see
a lot more chief audit executives being successful with
data and data analytics,” says Tom Rudenko, head of
audit at Yelp. "I think it's just the nature of our compa-
nies — you have to adopt their methods, adopt their
tools, because if you don't, you’re going to become obso-
lete very, very fast. Whereas in the more traditional com-
panies that are not in technology, it's more of a struggle
to get to that point.”

Whatever stage organizations find themselves, digital
transformation is ultimately about data — how businesses
present data to customers; how they use and manage
customer data; and how they aggregate and analyze
business data to increase efficiency, accuracy, profit, and
speed. The technology used to parse or deliver this data
encompasses cloud computing, data analytics and data
mining, robotic process automation (RPA), and artificial
intelligence.

Chief audit executives (CAEs) must be aware of the stra-

tegic risks associated with embracing or neglecting data

and new technology, and they must understand its inher-

ent ability to disrupt business plans and models. Indeed,

CAEs rank data and new technology risk

as likely to grow marked-

ly in relevance over the

next five years, accord-

ing to The IIA’s OnRisk
2020 report.

—Tom Rudenko, head of audit, Yelp

Still, acknowledging
the risk does not al-
ways translate into its
successful management.

Side 28 | Foreningen af Interne Revisorer

“Everything that Yelp internal audit is
doing is geared toward becoming a more
data-driven internal audit function.”

Despite recognizing that this risk is likely to grow in rele-
vance, CAEs give themselves and their organizations low
marks in relation to their personal knowledge of data and
new technology risk and their organizations’ ability to
manage it, the report notes.

Many factors affect just how invested organizations are in
technology, such as whether they developed before the
computer age or were “born digital.” Either way, organi-
zations that embrace the use of data and new technology
have enjoyed a decided advantage in connecting with
customers, coordinating with new digital platforms, or
shifting to remote operations during the pandemic (see
“COVID-19 Accelerates Need for Digitization” on page
27). But it is not too late. Organizations that accelerate
their digital transformation can still reap the benefits
moving forward — and internal auditors can provide valu-
able assistance along the way.

DIGITAL MATURITY

Part of the reason some companies are further behind
than others when it comes to adopting technology and
data processes has to do with culture. Dominique Vincen-
ti, who serves as global head of Internal Audit and CAE
for Uber, likes to use the generational term digital native
to describe organizations that were “born” using and ma-
nipulating technology and data — such as Uber and Yelp.

Vincenti explains that older industries and those that are
not inherently digital are facing some of the same chal-
lenges Baby Boomers and Generation X have faced in
comparison to digital-native Millennials and Generation Z.
“Those who've been operating in industries where data
and technology is not at the heart of the business model,
[but are] ‘going there because we have to’ — they've
found themselves in that non-digital-native situation, and
it's probably more uncomfortable,” Vincenti says.

For Rudenko, there are pros and cons to working with
digitally savvy companies like Uber and Yelp, but one
clear advantage is that they are naturally faster at adopt-
ing and using technology to solve problems. “The tech
companies are not as mature, and they might not have
those best practices, but they are very nimble and move
fast, and you're not weighed down by decades of legacy

systems, people,
and processes,”
he says.

Larger, older or-
ganizations may
have more ma-
ture, formal pro-
cesses, which can
be a good thing,
Rudenko says. On
the other hand,
they are also
more likely to have bureaucratic processes or silo mental-
ities where people are reluctant or unable to share infor-
mation or effectively collaborate across business units. “In
my experience with more mature companies, navigating
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480/0 of IT decision-makers say their organization has already adopted a d |g|ta| 'fl I'St strategy,

while 26% were in the development stage of becoming a digital business, according to a 2019 IDG survey.

COVID-19 ACCELERATES NEED FOR DIGITIZATION

he COVID-19 pandemic has had an economic impact on organizations worldwide. Busi-

nesses that were already technology- and data-driven have had an advantage, even in

challenging sectors. Organizations that were already comfortable with “virtualization”
tools and working with digital data were able to more easily transition to setting up remote
workforces and processes, connecting with customers, and delivering some services online.

For instance, while Uber has definitely lost revenue from the slowing of its ride-sharing

services, the company’s Uber Eats division was ready to ramp up to meet the growing
demand for food deliveries and groceries. Meanwhile, in April, the company launched Uber
Direct and Uber Connects— pilot projects involving the delivery of other types of goods, such
as over-the-counter medications and packages to loved ones. "We were already using the
technology platforms, so it's really adapting the technology platform to embrace the new

activities,” Vincenti explains.

The pandemic has also pushed customers and businesses alike into developing new behav-
iors and habits. Telemedicine, previously slow to catch on as a viable alternative to office visits,
is becoming more mainstream. For example, telehealth provider Carenet Health reported an
80% spike in telehealth visits during the first weeks of the pandemic. Other examples include
transportation and logistics companies switching to “contactless” paperwork and internal
auditors using drones and security cameras to conduct inventory audits, according to an April
2020 Wall Street Journal article. And a recent PYMNTS.com study on U.S. attitudes and con-
sumer behavior during the pandemic shows that for as many as 23% of respondents, the shift
to more online working, shopping, and meal ordering may be a permanent one.

As a result of these societal shifts, digital transformation is now even more urgent than
before, Vincenti says. “If people needed a reminder to accelerate the process, | think that

reminder is loud and clear.”

through the organization and just getting access to the
data can be a time-consuming and difficult process,” he
says. "By the time you were able to analyze it, it was
already kind of old news.”

Regardless of their organization’s level of digital maturity,
Vincenti says CAEs looking for a better grasp of data and
new technology risk need to understand how their organi-
zation is approaching the risk strategically. As with any
risk assessment, auditors must know what they’re deal-
ing with. They need to consider how important data and
new technology are to the organization’s evolving busi-

ness model and where their organization is with respect
to digital transformation.

Vincenti suggests CAEs ask themselves: “Is data and new
technology becoming a core enabling function? Or is it
just sitting on the side as technology has been for many,
many years, and is just a way of making things a little bit
more efficient — not necessarily an enabler of business
but just a support of business?”
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A NEW WAY OF THINKING

While every industry is different, Vincenti says it is im-
portant to consider competitors: “Are we at odds with
how literally the world is evolving, and can we become
the next Kodak or Blockbuster in our industry? If auditors
determine that digital transformation is now embedded in
their business model — fundamentally, how business is
now done — then the audit function must change its ap-
proach, as well,” Vincenti says.

auditors

Although internal

may have had a strong
grasp of previous business
processes, she adds, they
need to realize funda-
today'’s

mentally  that

business is done primari-
ly with data and technolo-
gy. They must understand
the new business world as well
as they grasped the former, less digitally based one.

Vincenti says CAEs also need to recognize that data,
along with money and people, is a fundamental asset in
this new way of doing business, whereas technology is
just the means to use the data. "What I've told my team
and what I'm trying to tell people is that before under-
standing technology, do you understand data like you
understand dollars? Because this is the raw material.”

BUILDING TRUST WITH SMALL STEPS
While understanding data and technology is important, it
can take time for internal audit to become a trusted re-
source on data and technology risk if this is not already
part of the organization’s culture. Rudenko recommends
that internal audit build trust with easy wins using data
analytics within the audit function. Although most organi-
zations have all but eliminated travel in the current envi-
ronment, one of the easiest places to piece together early
wins is with travel and expense reporting. As an area at
high risk for fraud and one that likely is already part of a
reporting system, he says, it can be a good candidate for
adaptation to an automated system.

“You can extract the data out of that system and run it
through a series of data-driven tests,” Rudenko says.
“Run those tests a couple of times, get the process stabi-
lized, and hand that back to the business. They usually
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love it, and they’re very happy for something that helps
them manage their expenses.”

Both Rudenko and Vincenti agree that relationships are
crucial. “You need to have very robust relationships with
the tech and data science communities of your company,”
Vincenti says. “"And one of the reasons is to leverage the
systems and technologies that are already in place so
that there are economies of scale.”

Vincenti asks, for example, why the audit function would
consider buying RPA licenses if a privileged RPA vendor
relationship and license agreement have already been
established elsewhere in the organization. Understanding
what technology is available and “piggybacking” wherever
possible is key, she says. (See “Building Technology Into
the Audit Process” on page 29.)

According to Rudenko,
once internal audit can
demonstrate the efficacy
of using data analytics
tools, the payoff in trust
can be great. “You get a
trophy, and you put it on
the shelf,” he says. “And
you start to build your
brand inside the organiza-
tion, and people start to
see the value that you're bringing back to the company.”

Management at Yelp sees internal audit as an important
part of the company’s strategic planning, rather than as
an interloper. Rudenko and his team are consulted for
advice on website development, data pipelines, reporting
dashboards, and more. “They want our insight,” he says.
“They want our knowledge of risks and controls.”

THE RIGHT TEAM

Building competencies within the internal audit team is
also important if the audit function intends to become
more technically savvy, but that can take time. According
to Rudenko, it is unrealistic to expect everyone on the
team to be experts in data analytics, coding, and internal
audit because such employees are considered “unicorns”
— hard to find even in Silicon Valley.

At Yelp, Rudenko aims for at least half of the internal
audit team to be technically savvy, but he also focuses on
people who are a good cultural fit for the company. To do
this, he invites people from around the organization to
participate in interviews for internal audit positions. Get-
ting buy-in from people who will be working with his audi-
tors helps promote teamwork and trust, Rudenko ex-
plains.

“In the end, it’s about building relationships,” he says.
“That's really what this all comes down to, but that
doesn’t happen overnight.”

At Uber, Vincenti says she has strong technology audit
muscle on her team. “One of my directors is the technolo-



38(%) of participants in a May 2020 IIA Webl n a.r on teCh n O|Og\/
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said they were

“somewhere in the middle” of the process of implementing data analytics into their internal audit function.

BUILDING TECHNOLOGY INTO THE AUDIT PROCESS

na May 2020 IIA webinar titled » Risk guantification. may already be technology tools,
I “Utilizing Technology to Advance » Control simulation. data, and people (such as business

Internal Audit and Stay Relevant in ~ » Predictive risk identification. analysts) that CAEs can leverage
a New Risk Environment,” present- » Risk profiling. to start incorporating data ana-
ers Scott Madenburg, director of » Test data simulation. lytics testing and processes into
Solutions Advisory Services, Audit- » Statistical sampling. internal audit engagements. CAEs
Board, and Eric Groen, managing » Continuous controls monitoring. might also consider forming a spe-

director, Protiviti, provided examples  » Identification of fraud indicators.
A key takeaway from the webinar
is that internal audit functions
looking to incorporate data pro-
cesses into their own work may not
have to reinvent the wheel. There

of ways analytics technology can be

used for reporting and planning:

» Root cause investigation.

» Real-time exception management
(continuous risk management).

cialized committee that includes
participants from IT, management,
and elsewhere to determine how
data analytics could be incorpo-
rated into and benefit current busi-
ness practices.

gy specialist, and he is our point-of-contact with the
[chief technology officer] of the company,” she says. “On
a daily basis, we're touching base with the engineering
teams.”

Vincenti describes her team of auditors as “specialized
generalists.” In other words, while everyone has broad,
general knowledge, they each have deep knowledge of
one or two specialized areas relevant to Uber’s business
model. In addition, the audit activity has its own data
science team. While the data scientists understand inter-
nal audit enough to work well with the auditors, they are
the only true data specialists on the team.

THE DIGITAL-FIRST IMPERATIVE

Vincenti points out that, ultimately, analyzing data is not
a new concept for internal audit. The difference is that
the tools and the focus have changed. And internal audi-
tors, like the organizations they serve, need to adopt a
digital-first mindset.

“The challenge today is to bring data and technology at
the core of everything,” Vincenti says. “So today the core
is the internal auditor, and the data analytics and tech-
nology are on the side — we need to turn the model up-
side down. We need to put technology in the middle and
the internal auditors around to leverage it and add val-
ue.”

Christine Janesko is a content developer and writer, Stan-
dards and Professional Knowledge, at The IIA.

This article is based on Data and New Technology Risk, a
Knowledge Brief available exclusively to IIA Audit Execu-
tive Center members.

This article was reprinted with permission from the Au-
gust 2020 issue of Internal Auditor magazine, published
by The Institute of Internal Auditors, Inc.,
www.theiia.org.

Internal auditors, like the organizations
they serve, need a digital-first mindset.
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Vaerdiskabelse ved anvendelse af
IPPF

‘ Peter Dalgaard Villumsen, Intern
| revisor, Danmarks Nationalbank

Indledning

Denne artikel tager udgangspunkt i min kandidatafhand-
ling omkring veerdiskabelse ved anvendelse af IPPF i in-
terne revisionsafdelinger. Med undertitlen “En case un-
dersggelse pa tvaers af tre store danske banker”.

IPPF er forkortelsen for "The International Professional
Practices Framework”, som er udgivet af IIA. IPPF omfat-
ter syv elementer (se Figur 1 herunder).

Jeg undersggte i afhandlingen nedenstaende problemfor-
mulering:

Finansielle institutter er i Danmark underlagt eksterne
krav til etablering af en intern revisionsafdeling. Hvordan

Figur 1. IIA “s International Professional Practices
Framework
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skaber anvendelsen af IIA-standarderne veerdi for organi-
sationen, og hvorledes anvendes disse i interne revisions-
afdelinger i danske banker.

Jeg undersggte indledningsvist, hvilke krav der stilles til
interne revisionsafdelinger og tilrettelaeggelsen af arbej-
det heri. Dette indebeaerer bdde krav fra national lovgiv-
ning som revisionsbekendtggrelsens §18-24, samt krav
fra IIA i form af IPPF. Der er for de tre banker ikke et
lovmaessigt krav om at arbejde efter IIA standarderne, s
hvorfor ggre sig den ulejlighed?

Jeg indhentede information via interviews med enten re-
visionschefen eller ngglepersoner inden for kvalitetssik-
ring fra de respektive revisionsafdelinger. Respondenter-
ne svarer alle, at IIA standarderne (IPPF) anvendes pa
grund af deres internationale anerkendelse, og rent prak-
tisk for at have noget at benchmarke sig op imod.

Efter at have klarlagt hvilke krav der stilles til de interne
revisionsafdelinger undersggte jeg, hvordan efterlevelsen
af kravene er implementeret, hovedsageligt for IPPF stan-
darderne.

Metode og diskussion

Jeg sammenholdt igennem afhandlingen konstant resulta-
ter fra en bank med de gvrige to banker. Denne metode
betyder, at der Igbende skabes overblik over ligheder og
forskelle, som kan analyseres og fortolkes. Ved sammen-
ligning af resultaterne fra interviews omkring Attribute
standarderne findes det at der generelt er stor sammen-
lignelighed mellem de tre banker. Herunder er de vigtig-
ste delkonklusioner:

e De tre banker har alle en veldefineret funktionsbeskri-
velse, som redeggr for anvendelsen af IPPF.

e Alle bankers revisionschef er organisatorisk uaf-
haengigt placeret med direkte adgang til bestyrelsen.

e Der er i mere eller mindre defineret grad en procedure
for sikring af rette kompetencer, herunder kan naev-
nes kompetence-score pa ansatte til allokering af res-
sourcer til opgaver og kvalitetssikringsafdeling.

e For standard 1300 var de tre banker pa bglgelaengde
omkring af f& foretaget et eksternt review hvert 5. ar.
Den interne self-assessment derimod, blev et sted
udfgrt at revisionschefen selv, et andet sted af en
gruppe interne revisorer og ligeledes var der forskel
p& hvor ofte dette blev udfgrt. En bank udferte det
kvartalsvist og en anden &rligt. Det er ydermere fun-
det, at ingen af de tre banker erklzerer sig om efterle-
velse af IPPF som standard 1300 ellers tillader hvis
blot resultaterne fra den interne og eksterne vurdering
understgtter det. Det undrede mig, og jeg spurgte ind
til det. Respondenterne angav, at der i Danmark ikke
er tradition for det, samt at de ikke mente der er et
oplagt sted at give denne erklaering. Kan det virkelig
passe, at vi ikke skal erkleere vores efterlevelse af
IPPF, eksempelvis i arsregnskabet?

En konklusion der ggr sig geaeldende for ovenstdende af-
snit om Attribute standarderne savel som for nedenstden-
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de afsnit om Performance standarderne er, at som konse-
kvens af ordlyden i de obligatoriske standarder, s& kan
der for organisationernes behov og modenhed tilsynela-
dende veere store forskelle pa, hvordan man efterlever
IPPF standarderne. I afhandlingen konkluderes det at
veere en direkte effekt af den til tider brede formulering i
standarderne, der tillader forskellige fortolkninger. Ikke
dermed sagt at det er ngdvendigt med en preecisering,
for det vil ikke vaere hensigtsmeessigt i alle tilfeelde, men
mere endnu en stadfeestelse af, at det endnu og fremad-
rettet er vigtigt konstant at sgge sparring og inspiration
uden for egen afdeling.

Samme detaljerede undersggelse og sammenligning er i
afhandlingen foretaget for Performance standarderne. Her
er det fundet, at alle tre banker har implementeret stan-
darderne pa tilfredsstillende vis. Nedenfor er en liste med
undersggelsens resultater:

o De tre banker har forskellige mader at indhente infor-
mation til kommende revisionsplan, nogle afholder
bl.a. mgder med forretningsenhederne, hvorimod én
af bankerne udelukkende baserer sig pa egen risiko-
vurdering af organisationen.

e Arbejdet med pa en systematisk og disciplineret made
at kunne bidrage til forbedring af organisationens
governance, risikostyring og kontrolprocesser er pa
tveers af de tre banker baseret pd en detaljeret risiko-
vurdering, inden opgaver pabegyndes.

e Kvalitetssikringen differentierer sig pa tveers af de tre
banker fra formaliserede og systemunderstgttede krav
til mere subjektiv QA proces som er personafhaengig.

e Kommunikationen af det udfgrte arbejde er pd tveers
af de tre banker tilrettelagt sdledes, at de rette stake-
holders far besked omkring revisionens resultat. Yder-
mere er der procedure for at indhente feedback, som
de interne revisionsafdelinger kan bruge til at blive
endnu bedre.

e Generelt steerke procedurer for opfslgning pa anbefa-
linger ogsa for dem der matte veere accepteret af le-
delsen. Her er det fundet, at en enkelt af bankerne
ikke tillader "ledelsens accept af risiko” grundet forret-
ningens manglende modenhedsniveau til at kunne
vurdere konsekvenserne herved. En tilgang der kan
overvejes for at sikre stillingtagen til alle risici.

Anden del af analysen undersggte, hvad den interne revi-
sions professionelle forpligtelser bestar af, og hvordan
den interne revision skal organiseres for at kunne udfylde
denne forpligtelse. Sp;zsrgsmz‘ilet omkring hvorvidt den
organisatoriske placering er afggrende, bygger pa en an-
tagelse om, at dette er tilfaeldet. Analysen undersggte
derfor, hvorvidt denne antagelse kan bekrzeftes, men
hvad er den professionelle forpligtelse sa?

Gennemgang af teori og krav fra lovgivning og IPPF resul-
terer i fglgende fire ufravigelige egenskaber for en intern
revisor: Krav om god revisor skik, uafhaengighed, IIA
Code of Ethics og IIA s The definition af at “Internal au-
diting is... designed to add value and... improve the effec-
tiveness of risk management, control and governance
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processes”. Det konkluderes i afhandlingens anden analy-
sedel at veere den interne revisions professionelle forplig-
telser.

Diskussionen inddrager “principal agent” teorien, og hvor-
dan intern revision kan veere med til at fjerne eller mini-
mere den informationsasymmetri, der er mellem en prin-
cipal og en agent eller en direktion og en forretningsen-
hed. Jeg har udarbejdet nedenstdende figur for at illustrer
informationsasymmetrien som intern revision er med til
at mindske:

Viden Principal Agent - informationsasymmetri

Agent

Intern revision

Principal

Tid

Diskussionen konkluderer, at for at kunne udfgre denne
opgave og efterleve sine professionelle forpligtelser, s
skal den interne revision organisatorisk veaere placeret pa
en sddan made, at en velinformeret tredjemand vil kunne
stole pd informationerne den interne revision matte rap-
portere. Her bringes Three lines of defense modellen i spil
for at stedfaeste selv samme konklusion.

Tilbage til problemformuleringen analyseres og diskuteres
det i afhandlingens sidste kapitel, hvordan den interne
revision kan skabe veerdi for dens organisation ved an-
vendelse af IIA s IPPF.

IIA s definition bringes i spil for at redeggre for hvilken
vaerdi det er der skal skabes. Definitionen angiver at
"Internal auditing is an independent, objective assurance
and consulting activity designed to add value and im-
prove an organization's operations. It helps an or-
ganization accomplish its objectives by bringing a
systematic, disciplined approach to evaluate and
improve the effectiveness of risk management, con-
trol, and governance processes.”

Ovenstdende markeringer konstateres at vaere sigende
for den vaerdiskabelse, man kan forvente sig af interne
revision. For at kunne nzerme sig dette, er det for den
interne revision ngdvendigt at forholde sig uafhaengig i
organisationen jf. ovenfor. Som vi ved fra tidligere, er
ikke alle implementeringer af IPPF pd tveers af de tre case
banker ens. Enkelte steder kan man sige de er langt fra
hinanden. Men er dette s3 et argument for, at man i den
bank har implementere IPPF uhensigtsmaessigt og ikke
kan skabe vaerdi? Nej, slet ikke. Det et tegn pa, at imple-
menteringen af bredt formulerede standarder er afhaengig
af den person, der bliver sat til at implementere. Det be-
tyder ogsd, at en implementering ikke kan ses som det



endegyldig svar for alle interne revisioner. Vores organi-
sationer er forskellige og ligeledes er vores interne revisi-
onsafdelinger. Jeg konkluderer endeligt, at IPPF for de tre
banker har bygget fundamentet for og bidraget til, at de
har kunne skabe vaerdi for deres organisationer, fordi de
interne revisionsydelser har vaere designet til at skabe
veerdi for forretningen og hjzelpe organisationen med at
nd sine mal. Det kan de ggre, fordi de arbejder systema-
tiseret og disciplineret med risikostyring, kontroller og
governance processer.

IPPF skaber veerdi fordi det ssetter rammerne for Intern
revision, men kunne man skabe den samme vaerdi uden
eller ved hjeelp af et alternativ? Ja maske, men det er
ikke sikkert...

I perspektiveringen i afhandlingen fremhaevede jeg, at
der tillige kunne veaere grundlag for at undersgge, hvordan
implementeringen af intern revision og IPPF er i ikke-
finansielle virksomheder. Hvordan er uafhangigheden
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sikret i disse virksomheder? Dertil er der en fortsat un-
dren over, at intern revision tilsyneladende er tilbagehol-
dende med at tilkendegive sin efterlevelse af IPPF internt
i organisationerne sdvel som offentligt. Er der ulemper
eller kun fordele ved en sddan promovering? Naermere
undersggelse af dette kunne ogsa skabe veerdi for intern
revision.

Afslutning

Jeg haber, at jeg med denne artikel har vagt din interesse
omkring IPPF. Min erfaring fra mit arbejde i Nationalban-
ken og fra undersggelsen i forbindelse med kandidataf-
handlingen er, at rammeveerket IPPF skaber veerdi. Du
finder det pd https://global.theiia.org/. Min kandidataf-
handling omfattede primaert standarderne, men de gvrige
dele kan ogsd med fordel anvendes. Som eksempel kan
"Code of Ethics” anvendes som grundlag for etiske regler
i revisionsafdelingen, og de supplerende retningslinjer
favner bredt og kan give inspiration lige fra udarbejdelse
af en funktionsbeskrivelse til revision af big data, databe-
skyttelse etc.
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Nye medlemmer

Nye medlemmer i IIA fra 8.9.2020 - 3.12.2020

ATP
Mie Pedersen

BEC
Flemming Lundgren

Carlsberg Breweries
Alena Barkova

Danmarks Nationalbank
Dorte Lundgaard

Deloitte
Henrik Wellejus

Den Jyske Sparekasse
Anita Nielsen

Energinet
Kiruba Ulaganathan

Fynske Bank
Alex Nyholm

JN Data

Pia Strehmel

Jan Kaarup Johansen
Hanne M. Hansen

LEO Pharma
Signe Fie Kristensen

PwC Uddannelsesaktiviteter
Lars Vagner Hansen
Heidi Brander

Christian Fredensborg Jakobsen Er du opdateret pa‘% IIAs kursusudbud? Som altid findes
datoer og emner for g&-hjem mgder, kurser og konferen-

Solar cer pa foreningens hjemmeside www.iia.dk under rubrik-

Lisa Maria Groenewegen ken "Uddannelse”, hvor tilmelding til arrangementerne
o0gsa foretages.

Spar Nord

Kristian Sand Jgrgensen Nedenfor er fremhaevet kommende planlagte kurser og
mgder, men listen bliver hele tiden opdateret, sd det er

Udenrigsministeriet bestemt veaerd at foretage et besgg pa foreningens hjem-

Majbrit Holm Jakobsen meside.

Kurser og ga-hjem mgder
06.05.2021: Kursus for Forsikringsrevisorer
18.05.2021 - 19.05.2021: IIA Arsmgde i Kolding
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"Bagsmaekken”

Foreningens adresse
Foreningen af Interne Revisorer (IIA)
Intern revision

Nykredit

Kalvebod Brygge 1-3

1780 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, s8fremt der er plads hertil.
Annonceudkast sendes til redaktionens adresse, jf. side

1, eller til glt@nykredit.dk.

Certificeringer

Nzermere oplysninger om certificeringer kan fas pa IIA's
internationale hjemmeside www.globaliia.org eller ved
kontakt til:

Heino Hansen, Chefkonsulent - Intern Revisor, CIA, For-
svarsministeriets Interne Revision
@ 31183801 X fir-hnh@mil.dk

Peer Hgjlund, Chefspecialist, Nykredit
@ 44 5593 14 X phc@nykredit.dk

WA
Drive Your Career Forward
|1A Certifications and Qualifications

CIA cosa crsa coner SBEAC
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Foreningen af Interne Revisorers be-

styrelse har fglgende sammensaetning:
Formand

Audit Director

Jesper Siddique Olsen

Danske Bank

@ 451276 58 X jol@danskebank.dk

Naestformand

Revisionschef

Michael Ravbjerg Lundgaard

DSB

® 24680601 X mirl@dsb.dk

Kasserer

Koncernrevisionschef , CIA

Morten Bendtsen

Alm. Brand

@ 3547 47 47 X abmobn@almbrand.dk

Sekretaer

Internal Audit Manager
Vibeke Arnholst
Nordea

@ 55478181 vibeke.arnholst@nordea.com

Bestyrelsesmedlemmer
Nordisk Revisionschef, CIA, CISA
Birgitte Rousing Svenningsen
BNP Paribas Personal Finance

@ 36395261 X bisv@bnpparibas-pf.dk

Partner, CIA, CISA, CGEIT

Johan Bogentoft

PwC

@ 29276296 X joa@pwc.dk

Professor

Kim Klarskov Jeppesen

CBS - Copenhagen Business School
@ 381523 06 X kkj.acc@cbs.dk

Revisionschef

Christoffer Max Jensen

ATP

@ 701112 13 X CXIJ@ATP.DK

Afdelingsdirektgr, CIA

Tobias Zorde

Nykredit

® 44 5593 35 4 tzo@nykredit.dk

Intern Revisionschef

Mette Andersen

La&n & Spar Bank

& 33782166 X meta@lsb.dk
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