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Forord

Formalet med denne afhandling er at dokumentere gennemfgrelsen og formidlingen af et
problemorienteret videnskabeligt og akademisk arbejde. Denne kandidatafhandling undersgger
opfattelsen af veerdiskabelse ved intern revision i finansielle og ikke-finansielle virksomheder i
Danmark. Afhandlingen indebarer en empirisk undersggelse af opfattelsen af vaerdiskabelse, hvor
undersggelsesfeltet har vaeret, hvordan intern revisions veerdiskabelse opfattes pa tvaers af sektorer

og i blandt interne revisorer og deres stakeholdere.

| forbindelse med udarbejdelsen af denne afhandling pa cand.merc.aud.-studiet pa Copenhagen
Business School vil jeg rette opmaerksomhed p3a, at denne afhandling er et resultat af et partnerskab,
som afsluttede sent i afhandlingsforlgbet. Empirien (interviews) blev samlet som et partnerskab;
dog er bearbejdelsen af empirien og teksten skrevet i afhandlingen min egen. Der er derfor intet i

denne afhandling, der er skrevet af andre end mig selv.

Jeg vil rette stor tak til min vejleder, Kim Stormly Hansen, for engageret vejledning i
arbejdsprocessen. Han har udvist stort engagement og faglige kompetencer som vejleder, der har
resulteret i konstruktiv sparring og inspiration. Afslutningsvist vil jeg takke min familie og kaere, her

specielt mine forzeldre, for at have stgttet mig i udarbejdelsen af kandidatafhandlingen.

Khawla El Mekkaoui



Executive Summary

Internal auditing is a well-known area of expertise for companies worldwide. In Denmark, internal
auditing is an integrated part of several Danish companies in different sectors. The Institute of
Internal Auditors, a global union whose purpose is to drive the change for internal auditing as an
area of expertise, has more than 500 members in Denmark, all of which come from different
companies and backgrounds. Despite that internal auditing is a known part of the Danish corporate
life, many organisations in Denmark choose not to have an internal audit function in their
companies. Examples of these are large Danish companies like Lego, Grundfos and Copenhagen
Airport. Therefore, it is notable if well-known companies like these do not see the value of having

an internal audit function.

The purpose of this thesis is to examine the value internal auditing is supposedly delivering to
companies. The creation of value in itself is an intangible size, thus the perception of value creation
cannot be measured and aligned with a general definition. The perception of the creation of value
differs from one person to another, which is why the area of research in this thesis has been the
perception of value creation in particularly the financial and non-financial companies in Denmark.
The thesis examines internal auditing, the difference between internal audit in financial and non-
financial companies, value creation, the perception of internal audit's value creation with different
parties and within different sectors, and lastly the challenges in the creation of value in internal

auditing.

The thesis shows that both sectors agree that there is value in internal audit's business sense,
objectivity, positioning in the organisation, and delivery of insight. The difference in the perception
of value creation exists in the companies' perception of internal audit's role, especially as internal
audit can deliver both assurance services and advisory services. The reasoning behind the difference
of opinion to internal audit's value creation is due to the legislation and regulation of internal audit
in the financial sector, where internal audit is not allowed to deliver services that do not have an
assurance nature. The discussion of internal audit's conduct has proven to be important in the

matter of the perception of internal audit's value creation.
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1. Indledning

1.1 Introduktion

Intern revision er integreret i mange danske virksomheder, og mere end 500 personer er medlem
af The Institute of Internal Auditors (IIA) i Danmark. IIA som er en international forening, hvis formal
er at forene interne revisorer og styrke udviklingen inden for intern revision igennem kurser til
foreningens medlemmer og alle, der kunne vaere interesserede i intern revision. Foreningen har pa
globalt plan mere end 180.000 medlemmer og repraesenterer interne revisionsafdelinger i bade

private og offentlige virksomheder.

IIA bestraeber sig pa at styrke udviklingen inden for intern revision ved at fremme budskabet om de
mange fordele, der kan ligge i at have en intern revisionsafdeling i organisationen. Dette gg@res bl.a.
ved at holde manedsmgder, kurser, netvaerksarrangementer og konferencer. Virksomheder og
organisationer oplever i dag gget pres i forhold til at begreense og handtere risici pa en made, der
ikke reducerer deres muligheder for at opna de forretningsmaessige mal. Her findes der stort
potentiale for intern revision i at hjaelpe virksomheder handtere risici og fremme forretningsmal
igennem leveringen af ydelser som revision og radgivning, samtidig med at vaere en uafhaengig

integreret del af organisationen.

Intern revision er velkendt i globalt, hvorfor man finder flere interne revisionsafdelinger i udlandet
end herhjemme. Det skyldes ofte, at kravene for compliance, risikostyring m.m. er anderledes i
udlandet end dem, vi har i Danmark, hvor intern revisions rolle er at sikre at forretningen er
forankret, som der gnskes. Til trods for kendskabet til intern revision og fordelene, der kan ligge i at
have en intern revisionsafdeling, findes der stadig store danske virksomheder (eks. Kgbenhavns
Lufthavn, Grundfos og Lego), som ikke har en intern revisionsafdeling. Til trods for at IA i visse
virksomheder er pakraevet ved lov, er arsagen bag valget om ikke at have en intern revisionsafdeling
ukendt. Dog vides det, at intern revision kan, alt afhangig af stgrrelsen, vaere en lgntung afdeling
grundet de egenskaber og kompetencer, dets medarbejdere skal besidde. Der betvivles derfor, om
de store virksomheder, der kan rumme en intern revisionsafdeling, blot ikke finder veerdi i intern

revision.



IIA praesenterer en raekke standarder og retningslinjer til interne revisionsafdelinger, og hvori man
finder formalet med intern revision. Ifglge IIA skal intern revision tilfgre vaerdi til organisationen
igennem deres ydelser og egenskaber. Vardiskabelsen, som intern revision skal levere, er et
feenomen, der ofte bliver diskuteret. lIA har udfgrt undersggelser, udgivet rapporter og foretaget
interview, hvor spgrgsmalet om IA's skabte vaerdi har vaeret i centrum. Vaerdiskabelse er i sig selv
en uhandgribelig st@rrelse, og man har laenge haft svaert ved at kvantificere veerdi, da vaerdi hos én

person opfattes anderledes end hos en anden. Det leder til fglgende problemformulering:
1.2 Problemformulering

Hvordan opfattes den veerdi, som intern revision skaber i virksomheden for henholdsvis

finansielle- og ikke-finansielle virksomheder?
1.3 Underspgrgsmal

For at besvare afhandlingens ovenstaende problemformulering er der opstillet fglgende

underspgrgsmal:

1. Hvordan defineres intern revision, og hvad er forskellen pa intern revision i finansielle og
ikke-finansielle virksomheder?

2. Hvordan defineres og vurderes veerdiskabelse?

3. Hvorledes opfatter intern revisor og stakeholder vaerdiskabelsen leveret af intern revision i
henholdsvis finansielle og ikke-finansielle virksomheder ens?

4. Huvilke udfordringer ses der ved vaerdiskabelsen ved intern revision?

Forste underspgrgsmal besvares i kapitel to. Andet underspgrgsmal besvares i kapitel tre. Tredje

underspgrgsmal besvares i kapitel fire, og fjerde underspgrgsmal besvares i kapitel fem.



1.4 Afhandlingens malgruppe

Denne opgave henvender sig til laesere, der besidder et grundlaeggende kendskab til revision,
herunder intern revision. Malgruppen er primeaert interne revisorer, eksterne revisorer,

bestyrelsesmedlemmer, direktgrer og andre relevante stakeholdere til intern revision.
1.5 Afgraensning

Det er relevant at opstille begraensninger for besvarelsen af opgavens problemformulering og
derved fremhave, hvilke elementer der ikke bliver undersggt, men som kunne have veeret relevante

i afhandlingen.

Problemformuleringen tager udelukkende udgangspunkt i danske virksomheder, men en
international undersggelse kunne vaere relevant, hvis der gnskes en generaliseret forstaelse for
vaerdiskabelse ved intern revision. Dertil er besvarelsen afgranset til at indebaere finansielle og ikke-
finansielle virksomheder. Der findes mange typer finansielle virksomheder og mange typer ikke-
finansielle virksomheder, men det tager denne afhandling ikke hgjde for. Arsagen til dette er, at
besvarelsen kan blive begraenset til en specifik branche vs. en anden specifik branche, og data og
empiri for dette er begraenset hvis det skal tjene besvarelsen af problemformuleringen. Derfor
samles flere brancher i én samlet sektor, kaldet enten finansielle virksomheder eller ikke-finansielle

virksomheder.

Afhandlingen er yderligere afgraenset til kun at omhandle veerdiskabelse ved intern revision og ikke
andre aspekter af intern revision. Det betyder, at omrader som risikostyring, kontroller og
governance ikke undersgges dybdegaende, men bergres i kontekst med, hvad interviewpersonen

finder vardiskabende ved intern revision i de selvnaevnte omrader.

Grundet mangel pa ressourcer, tid og kvantitativ data omhandler denne afhandling ikke en empirisk
undersggelse af opfattelsen af veerdiskabelse hos flere end de udvalgte interne revisorer og
stakeholdere. Det betyder, at denne afhandling ikke tager hgjde for eksterne stakeholderes

opfattelse af |A's veerdiskabelse, eks. eksterne revisorer, investorer osv.



1.6 Opgavens struktur og indhold

1. Indledning og problemformulering

2. Den interne revisionsafdeling

3. Veerdiskabelse ved intern revision

Intern ‘

R b 4. Veerdiskabelse pa tveers af sektorer

& I8 og Stakeholder opfattelse af
vardiskabelse veerdiskabelse

\Mifurdrnseme ved opfattelsen af veerdi

6_Konklusion

7. Perspektivering

1.7 Begrebsafklaring

1) CAE = Chief Audit Executive/Intern revisions chef

3) IIA = the Institute of Internal Auditors

)
2) |A = Internal Audit/ Internal Auditor/Internal auditing
)
4)

Stakeholder = bestyrelsesmedlem/direktgr/revisionsudvalgsformand



1.8 Metode

1.8.1 Metodegrundlag og videnskabsteori

Videnskabsteori er med til at give forstaelse for de svagheder og styrker, der eksisterer ved den
metode, man anvender som forsker. For at opna forstaelse for det videnskabsteoretiske paradigme
afhandlingen bygger pa, starter dette afsnit med en redeggrelse af paradigmets konsekvenser:
ontologi, epistemologi og metodologi. Disse vil udggre fundamentet for forstaelsen af de metodiske

overvejelser og valg, der er blevet truffet i udarbejdelsen af denne afhandling.

Paradigme valg
Voxted redeggr i 'Valg der skaber viden' for paradigmer. Her defineres et paradigme som:

"Et basalt saet af vaerdier som styrer vores handlinger — bdde hverdagshandlinger og

handlinger forbundet med disciplinerede undersggelser"” (Voxted, 2006)

Et paradigme har fundamentalt tre konsekvenser: 1) ontologisk konsekvens, 2) epistemologisk
konsekvens og 3) metodologisk konsekvens (Voxted, 2006). Den ontologiske konsekvens
fremtvinger en bestemt virkelighedsopfattelse, som har betydning for, hvordan man arbejder
epistemologisk og metodologisk (Voxted, 2006). Det betyder, at man ser verden igennem bestemte
briller. Den epistemologiske konsekvens fremtvinger bestemte antagelser om, hvordan man opnar
viden om det veerende, som har betydning for, hvordan man arbejder metodologisk (Voxted, 2006).
Her vurderes, hvad viden er for en stgrrelse, og hvordan man kan skabe viden. Den metodologiske
konsekvens fremtvinger bestemte antagelser om fremgangsmader ved videnskabelse, som har
betydning for forskeres handvaerk som analytikere (Voxted, 2006). Dette pavirker den praktiske

tilgang til forskningsprocessen og forskningsmetoden (Voxted, 2006).

| videnskabsteori er tre paradigmer saerligt anvendt: positivisme, neo-positivisme og
konstruktivisme. Denne afhandling arbejder ud fra et neo-positivistisk paradigme med en
epistemologisk konsekvens, kendt som modificeret objektiv. Nar epistemologien i neo-positivismen
modificeret objektiv betyder dette, at man opnar og afdaekker objektiv viden til bedste mulige evne.
Neo-positivister mener, at virkeligheden eksisterer uafhaengigt af vores erkendelse af den (Voxted,

2006). Derfor bestraeber neo-positivister sig pa at opna en realistisk viden om virkeligheden ved at

10



forholde sig objektive. Der optraeder dog usikkerhed om, hvorvidt man kan opna absolut viden om
virkeligheden, da mennesket er praeget af veerdier og fglelser (Voxted, 2006). Neo-positivister er
derfor bevidste om, at den absolutte sandhed er et ideal, da menneskets objektivitet optraeder

under begraensede omstaendigheder grundet vores fglelsers indflydelse pa vores objektivitet.

Problemformuleringen gnsker besvarelse pa opfattelsen af vaerdiskabelse. En opfattelse er et
subjektivt feenomen, hvorfor problemformuleringens besvarelse afhaenger af, hvem der er
besvareren. Afhandlingens undersggelsesdesign bidrager til, at sandheden kan observeres ud fra

besvarerens bedste evne til at afdeekke virkeligheden objektivt.

1.8.2 Undersggelsesdesign

Afhandlingens indsamlede data og empiri er tilgdet med den deduktive metode. Deduktion er en
metode til indsamling af viden, hvor man gar ud fra generelle regler og tilslutter disse til en konkret
haendelse. Med andre ord er den deduktive fremgangsmade nar man anvender generel teori til et

specifikt empirisk tilfeelde (Andersen, 2005).

Afhandlingen starter med et redeggrende undersggelsesdesign, hvor den interne revisionsafdeling
og vaerdiskabelse ved intern revision beskrives. Herefter anvendes der en eksplorativ tilgang i
afhandlingen for at undersgge opfattelsen af vaerdiskabelse i de forskellige sektorer og hos
stakeholdere og CAEs. Teori anvendes pa det indsamlede empiri for at uddrage konklusioner fra det
analyserede og bearbejdede empiri. Afslutningsvist vil afhandlingen undersgge de udfordringer, der

fremgar ved vaerdiskabelse ved intern revision.

Med henblik pa empirien bearbejdes interviews ved hjalp af meningskondensering og fortolkning.
Meningskondensering bygger pa kodning og indebzerer en kortere formulering af de meninger,
interviewpersonerne udtrykker (Kvale, 2014). Der var en tendens i udfgrelsen af interviewene til, at
interviewpersonen svarede med lange udsagn og forklaringer. Meningskondensering har tilladt, at
lange udsagn komprimeres til korte udsagn, hvor det centrale i det, der er sagt, omformuleres med

fa ord (Kvale, 2014).

Meningsfortolkning er, nar man gar ud over det, der direkte bliver sagt, og udvikler strukturer og

meningsrelationer, der ikke umiddelbart fremtraeder i en tekst (Kvale, 2014). Interviewene var semi-
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strukturerede, da interviewer var aben for nye informationer og synsvinkler, til trods for at have en
teoretisk viden om undersggelsesfeltet. Dette bet@d, at interviewpersonernes besvarelser var abne
for fortolkning for interviewer. Brugen af meningskondensering og meningsfortolkning af empirien
bidrog med klarhed til besvarelse af problemformuleringen. Fortolkningen foretaget til denne
afhandling kan veere pavirket af forfatters forudindtagede opfattelse af problemfeltet. Hertil er
tilgangen til undersggelserne udfgrt for udarbejdelsen af denne afhandling problemorienteret og

ikke lgsningsorienteret.

1.8.3 Data

Den relevante data og empiri for afhandlingen kan inddeles i to kategorier: primaer og sekundeer.

1.8.3.1 Primeer data

Den primzere datakilde for denne afhandling har veeret interviews af CAEs og stakeholdere i bade
finansielle og ikke-finansielle virksomheder. | alt blev der udfgrt to interviews med stakeholdere, og
fire interviews med CAEs fra hver deres virksomhed. Udvalgelsen af interviewpersoner er baseret
pa en samtale med formanden for IIA Danmark, hvorved vi sammen har vurderet, hvilke personer
der ville bidrage mest til besvarelsen af problemformuleringen. Der var taget kontakt til flere mulige
interviewpersoner, men der var begraenset adgang til disse, og begraenset tid, sa udfaldet blev de
nedenfor viste interviewpersoner. Interviewpersonerne er alle blevet tilboudt anonymitet, hvorfor
reelle navn, eksakte titel og virksomhedsnavn er anonymt. Nedenstaende figur viser forholdet

mellem de forskellige CAEs og stakeholdere i de respektive virksomheder.

Ikke-finansiel Ikke-finansiel

virksomhed 1

Finansiel
virksomhed 2

Finansiel

virksomhed 1 virksomhed 2

CAE1

r

Stakeholder
1

N

CAE 2
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CAE 3

r

Stakeholder
2

N

CAE4




CAE 1 og CAE 2 repraesenterer intern revision i finansielle virksomheder, hvorfor deres meninger er
benyttet til at repraesentere den generelle opfattelse af vaerdiskabelse ved intern revision i den
finansielle sektor. Ligeledes er CAE 3 og CAE 4 blevet brugt som repraesentanter for alle interne
revisorers opfattelse ved intern revision i den ikke-finansielle sektor. Man kan under almindelige
omstaendigheder ikke udtage fa individers meninger og benytte disse til en generalisering af en hel
sektors opfattelse af vaerdiskabelse. Dog er de udvalgte interviewpersoner repraesentative, da de er
anbefalet af formanden for IIA Danmark grundet hans kendskab til interne revisorer i Danmark, og
anses som eksperter i deres felt. Alle fire virksomheders deltagere er medlemmer af IIA Danmark,
som kan indikere ens opfattelse af vaerdiskabelse, eller i sa fald et feelles gnske om at forfremme de
positive sider ved intern revision. Derfor er den anden interview gruppe — stakeholdere — meget
relevante for at undersgge den reelle opfattelse af vaerdiskabelse ved intern revision, da de ikke har
samme formal som IIA medlemmer. Stakeholderne har selv arbejdet med intern revision, og
besidder stort kendskab til IA i sin helhed. Stakeholder 1 og Stakeholder 2 repraesenterer derfor
ogsa opfattelsen af veerdiskabelse ved intern revision i hver sin sektor, heraf grundet manglende

adgang til stakeholdere, der har kendskab til intern revision.

1.8.3.2 Sekundzer data
Den sekundzre data i denne afhandling er indhentet ved desk research, og bestar af kvantitativ og
kvalitativ data. Dette har hovedsagligt veeret artikler, rapporter og publikationer, undersggelser fra

de store revisionshuse (PWC og KPMG), leerebgger og relevante online hjemmesider.

1.8.4 Kildekritik

Validitet og reliabilitet er forventeligt, nar det gaelder dataindsamling. Validitet omhandler dataenes
gyldighed i forhold til problemformuleringen, og reliabilitet omhandler dataenes palidelighed
(Kvale, 2014). De indsamlede data er pakraevet at have hgj validitet og reliabilitet, hvis de skal anses
som gyldige og palidelige til at tjene afhandlingens formal. Hovedparten af den indsamlede empiri
er fra interviews. Interviewpersonernes udtalelser er subjektive holdninger, men anses som
palidelige grundet deres ekspertise og store kendskab til intern revision. Dertil besidder
interviewpersonerne relevant kendskab til afhandlingens problemfelt, hvorfor deres besvarelser

anses som valide.
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Den sekundaere data stammer fra objektive informationskilder, som laerebgger og @gvrige relevante
bgger. Disse er vurderet valide, grundet deres relevans for emnet, og palidelige, da de er
uafhaengige enheder. Den anden del af empirien, som rapporter, artikler, undersggelser mv.,
stammer fra publikationer og analyser, der kan veere praeget af subjektive opfattelser eller
holdninger til emnet. Denne type data er blevet benyttet i en kontekst, som har veeret relevant for

at besvare opgavens problemformulering.
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2. Den interne revisionsafdeling

For at opna bedre forstaelse af intern revision som en funktion i organisationen samt forskellene
mellem intern revision i en finansiel og en ikke-finansiel virksomhed er formalet med dette kapitel

at besvare nedenstaende problemstilling:

Hvordan defineres intern revision, og hvad er forskellen pd intern revision i finansielle og ikke-

finansielle virksomheder?

Dette kapitel opridser den interne revisionsfunktion, sdledes at der opnas forstaelse for de
forskellige elementer, som intern revision udggr. Kapitlet vil derfor starte med en definition af intern
revision, hvor der udledes de elementer, der udggr intern revision. Gaeldende standarder og lovkrav
vil efterfglgende blive redegjort for at vise forskellen i de eksisterende krav og retningslinjer for
interne revisorer i henholdsvis finansielle og ikke-finansielle virksomheder. Derefter vil de
respektive elementer i intern revision bliver uddybet. Formalet med dette er at opna en forstaelse

for intern revision som en funktion i en organisation.
2.1 Intern revision definition

The Institute of Internal Auditors (IIA), definerede i 1999 intern revision som fglgende:

“Internal auditing is an independent, objective assurance and consulting activity designed to
add value and improve an organization's operations. It helps an organization accomplish its
objectives by bringing a systematic, disciplined approach to evaluate and improve the effectiveness

of risk management, control system and governance processes.” (11A, 2018)

Formalet med intern revision fremgar af ovenstdende definition. Gennem en systematisk og
disciplineret fremgangsmade, hvor effektiviteten af henholdsvis risikostyringen, kontrolsystemet og
governance-processerne i virksomheden evalueres og forbedres, formar intern revision at hjzlpe
organisationen med at opna sine mal. Egenskaberne, som intern revision besidder, og som skaber
vaerdi og forbedring af organisationens drift, er at funktionen er en uafhangig, objektiv assurance-
og radgivningsaktivitet. Det fremgar af definitionen ovenfor, at intern revision involverer flere

elementer. Det kan udledes, at intern revision udggr fglgende fem elementer:
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e Opnaelse af organisationens mal.

e Evaluering og forbedring af effektiviteten af risikostyring, kontrolsystem og governance-
processer.

e Assurance- og radgivningsaktiviteter, designet til at skabe veerdi samt forbedre
organisationens drift.

o Uafhangighed og objektivitet.

e Revisionsprocessen som en systematisk og disciplineret fremgangsmade.

De ovenstaende fem elementer vil i naeste afsnit 2.3 - 2.9 blive uddybet med det formal at skitsere
intern revision i organisationen. Elementerne vil hver blive uddybet, da de bidrager med teoretisk

grundlag til analysen i kapitel fire.
2.2 Regulering og lovkrav

2.2.1 Regulering i finansielle virksomheder

| den finansielle sektor reguleres intern revision gennem lov om finansiel virksomhed (FIL) og
revisionsbekendtggrelsen (Davidsen et.al, 2016). Jf. revisionsbekendtggrelsen § 17, stk. 3, skal
finansielle virksomheder etablere en intern revisionsfunktion, safremt virksomheden i de to seneste
regnskabsar i gennemsnit har haft 125 eller flere fuldtidsansatte (Erhvervsministeriet, 2016). For
virksomheder under denne greense gelder, at bestyrelsen frivilligt kan etablere en intern
revisionsfunktion, men i sa fald er revisionsbekendtggrelsens bestemmelser ogsa geeldende for
frivilligt etablerede interne revisionsfunktioner, jf. § 17, stk. 1 og 2 (Erhvervsministeriet, 2016). For
bestemmelser om IA's arbejde, herunder uafhangighed, findes disse i FIL, hvorimod rammerne for

revisionens gennemfgrelse og etablering findes i revisionsbekendtggrelsen (Davidsen et.al, 2016).

| Bilag 4 til revisionsbekendtggrelsen kan man yderligere finde, at IA skal veere opmaerksom pa
forbud mod selvrevision, forbud mod at patage sig ledelsesopgaver, sdsom risikostyringsstrategi og
fastsaettelse af risikoappetit, og kravet om en form for compliance-ansvarlig i virksomheden. |
Danmark er der tradition for, at IA i finansielle virksomheder udfgrer finansiel revision, men kan
foretage andre typer opgaver (Davidsen et.al, 2016). Ifglge Finanstilsynet, som fgrer tilsyn med IA i

den finansielle sektor, har IA's opgaver den forudsaetning, at de skal veere af revisionsmaessig

16



karakter og ikke omhandle radgivning. For specifikation af hvilke opgaver IA ma og ikke ma patage

sig, henvises der til afsnit 2.6.

2.2.2 Regulering i ikke-finansielle virksomheder

| de ikke-finansielle virksomheder findes der intet forbud imod IA's udfgrelse af radgivningsopgaver,
dog er det velanvendt at overveje truslerne mod IA's uafhaengighed (Davidsen et.al, 2016). | general
forstand findes der ikke nogen dansk lovregulering eller noget krav til eksistensen af en intern
revisionsfunktion i ikke-finansielle virksomheder. Intern revision optreeder i dansk "soft law" eller
"fglg eller forklar"-princippet, hvor det anbefales, at bestyrelsen arligt overvejer behovet for en

intern revisionsfunktion (Davidsen et.al, 2016).

Hvis der vaelges en intern revisionsfunktion, er det jf. Revisorloven § 31, stk. 2, revisionsudvalgets
opgave at overvage, hvorvidt intern revision fungerer effektivt. Hvis der ikke er etableret et
revisionsudvalg, hgrer dette ansvar til den samlede bestyrelse. Bestemmelsen gaelder dog kun
bgrsnoterede virksomheder (Davidsen et.al, 2016). Dette udelukker dog ikke eksistensen for IA i

ikke-finansielle virksomheder, der ikke er bgrsnoterede.

Rammeveerket for reguleringen af intern revision i ikke-finansielle virksomheder kaldes the
International Professional Practices Framework (IPPF), og som en del af dette finder man the
Institute of Internal Auditors standarder — ogsa kaldet IIA Standarder. Standarderne retter sig imod
IA bade i finansielle og ikke-finansielle virksomheder. Standarderne er ikke paduttet IA i Danmark

som lovkrav, dog er det naturligt at inddrage dem i praksis.

IIA standarderne er opdelt i obligatoriske retningslinjer og anbefalede retningslinjer (II1A, 2018).
Under de obligatoriske retningslinjer ligger IIA kerneprincipper, de etiske regler, IIA standarderne.
Under de anbefalede retningslinjer finder man Implementation Guide og Supplemental Guide. De

anbefalede retningslinjer anses ikke som relevante for afhandlingen, hvorfor disse ikke uddybes.
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IlA Standarder

Disse standarder kan opdeles i attribute-standarder og performance-standarder. Attribute-
standarder er retningslinjer for intern revisors sakaldte attributes, dvs. karaktertraek og egenskaber.
Performance-standarder er retningslinjer for intern revisions funktion og praestation. De primaere

attribute- og performance-standarder (Davidsen et.al, 2016) er opsamlet nedenfor:

( )

[IA 1000 - Purpose, Authority, and Responsibility

\ y,

e N
IIA 1100 - Independence and Objectivity

\ y,

e N

IIA 1200 - Proficiency and Due Professional Care

- J
( )

[IA 1300 - Quality Assurance and Improvement Program

\ J

e N
[IA 2000 - Managing the Internal Audit Activity

\ y,

e N
IIA 2100 - Nature of Work

\ y,

e N

IA 2200 - Engagement Planning

- J
( )

IIA 2300 - Performing the Engagement

- J
( )

[IA 2400 - Communicating results

- J
( )

IIA 2500 - Monitoring Progress

- J
( )

IIA 2600 - Communicating the Acceptance of Risks

- J
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Kerneprincipper

For at en intern revisionsfunktion skal vaere effektiv skal alle principper veaere til stede og operere

effektivt, uagtet om man befinder sig i en finansiel eller en ikke-finansiel virksomhed. Fglgende

principper fra The Core Principales for the Professional Practice of Internal Auditing (11A, 2018) anses

som kerneprincipperne hos intern revision. Intern revision skal foretage fglgende:

VI.
VII.
VIII.

Demonstrere integritet

Demonstrere dygtigt og passende professionel adfeerd

Vaere objektiv og fri fra ungdig indflydelse (uafhangig)

Felge strategien, formalet og risikoen i organisationen

Vaere passende positioneret i organisationen og besidde de ngdvendige ressourcer
Demonstrere kvalitet og kontinuerlig forbedring

Kommunikere effektivt

Levere risiko-baseret revision

Veaere indsigtsrig, proaktiv, og fremtidsfokuseret

Stgtte organisatoriske forbedringer

Etiske regler

Interne revisorer forventes at overholde og implementere fglgende principper fra the Code of Ethics

(1A, 2018), som vedrgrer forventningerne til IA's adfzerd:

Integritet
Objektivitet
Fortrolighed
Dygtighed

Formar intern revision at leve op til IIA-standarderne, kerneprincipperne og de etiske regler, anses

den interne revisionsfunktion for effektiv (1A, 2018).
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2.3 De organisatoriske malsaetninger

Det er ngdvendigt for en organisation at have malsaetninger, hvis den gnsker at udvikle sig.
Malsaetninger er med til at fortalle hvad organisationen gnsker at opna, og derved hvor
organisationen gnsker at bevaege sig hen. Opnaelsen af de organisatoriske mal definerer, hvorvidt
organisationen er succesrig i sine handlinger. Det er en integreret del af IA at hjalpe organisationen
med at opna sine malsaetninger igennem sit arbejde (Anderson et.al, 2017). De organisatoriske

malsaetninger kan opdeles i fglgende fem typer (Anderson et.al, 2017):

Strategiske malsaetninger

Disse mal er nedsat af direktionen og relaterer sig til organisationens interessenter. De strategiske

malsaetninger viser, hvordan man i organisationen gnsker at opna forretningens mal og skabe veerdi.

Operationelle malszetninger

Disse mal relaterer sig til effektiviteten og ydeevnen af organisationens drift, herved de
operationelle og finansielle performancemal samt sikring af organisationens aktiver og ressourcer

mod tab.

Finansielle malsaetninger

Disse mal kaldes ogsa for rapporteringsmal. De finansielle mal relaterer sig til den eksterne og
interne finansielle og ikke-finansielle rapportering og omfatter palideligheden af den rapporterede

information med szerlig henblik pa geeldende lovkrav for organisationen.

Compliance-malsatninger

Opnaelse af disse mal fortaeller, hvorvidt organisationen er 'compliant', altsd om der er
implementeret tilstraekkelige forholdsregler til, at organisationen overholder galdende love og

regler.
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2.4 Assurance- og radgivningsaktiviteter

Intern revision kan agerer bade som en assurance-aktivitet og som en radgivende aktivitet.
Assurance- og radgivningsaktiviteter er forskellige pa tre aspekter: formalet med engagementet,

den ansvarlige for engagementsomfanget, og antallet af involverede parter (Anderson et.al, 2017).

Formalet med en radgivningsaktivitet er at yde radgivning og anden assistance oftest til den, der
anmoder om radgivningen (Anderson et.al, 2017). Radgivning er baseret pa IA's ekspertise og
detailkendskab i virksomheden. Arten og omfanget af radgivningsopgaven bestemmes i samarbejde
mellem |IA og den ¢nskede bruger af radgivningen. Der er kun to involverede parter i
radgivningsaktiviteten— IA, der yder radgivningen, og kunden, der gnsker radgivningen. Aktiviteten
skal skabe veerdi, uden at IA patager sig nogen form for ledelsesansvar. Radgivningsopgaver
optraeder oftest i form af ad hoc-opgaver, som ikke er en del af I1A's initiale arlige revisionsplan.
Eksempler pa radgivningsopgaver kan veere: radgivning, traeening, formidling og sparring (Anderson

et.al, 2017).

Formalet med en assurance-aktivitet er at revidere og evaluere omrader i organisationen for at
afgive konklusioner relevante for den tilsigtede bruger. Dette bidrager med gget tillid og bedre
beslutningsgrundlag hos den tilsigtede bruger af IA's konklusioner pa revisionen. Assurance-opgaver
udfgres af IA igennem en uafhaengig og objektiv evaluering af organisationens risikostyring,
kontrolsystem og governance-processer (Anderson et.al, 2017). Det er op til IA at bestemme art og
omfang af opgaven. Der er tre involverede parter i en assurance-aktivitet: IA som evaluerer og
udtrykker en konklusion/anbefaling, den reviderede part og den tilsigtede bruger af IA's konklusion

(Anderson et.al, 2017).

Der skelnes imellem to typer revision som arbejdsopgaver for IA —finansiel og operationel revision.

Herudover kan IA have opgaver i forhold til risikostyring og compliance (Davidsen et.al, 2016).
Finansiel revision

Den finansielle revision, som IA udfgrer, differentierer ikke vaesentligt fra den finansielle revision
udfgrt af eksterne revisorer. Dog kan bestyrelsen palaegge IA at udfgre en mere detaljeret revision,
end den eksterne revision ville have udfgrt (Davidsen et.al, 2016). Dette giver eksterne revisorer

muligheden for at bruge IA's udfgrte arbejde til deres revision, dertil med supplerende handlinger,
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hvis ekstern revisor finder det relevant. IA's finansielle revision kan derfor anses som en del af det
arbejde, eksterne revisorer er ansvarlige for at udfgre (Davidsen et.al, 2016). Dette kraever et godt
samspil mellem 1A og ekstern revision, da IA i overvejende grad fgrer revision med henblik pa at
skabe vaerdi gennem reducering af omkostninger til den samlede revision af den finansielle
rapportering (Davidsen et.al, 2016). Arbejdsopgaver inden for finansiel revision kan veere fglgende

(Davidsen et.al, 2016):

- Revision og afgivelse af revisionspategning pa arsrapporter
- Afgivelse af erkleeringer, konklusioner, oplysninger og informationer i henhold til lov om
finansiel virksomhed og revisionsbekendtggrelsen

- Afgivelse af erklaeringer over for offentlige myndigheder.
Operationel revision

Operationel revision omhandler i bred forstand virksomhedens interne kontrolsystem. Her
gennemgas og vurderes de processer, virksomheden har etableret med henblik pa at opna sikkerhed
for de af ledelsens fastsatte mal (Davidsen et.al, 2016). IA's operationelle revision indebaerer derfor
vurderinger af virksomhedens interne kontroller og kontrolsystem. Det er IA's primaere rolle at
overvage det interne kontrolsystem og vurdere det hensigtsmaessige i de etablerede interne
kontroller (Davidsen et.al, 2016). @nsker ledelsen, at IA har det daglige ansvar for det interne
kontrolsystem, patager IA sig en controllerfunktion, og der vil derved ikke lsengere vaere tale om
intern revision (Davidsen et.al, 2016). |A skal derfor klart distancere sig fra styring og kontrol af det

interne kontrolsystem og derimod blot overvage og teste dets effektivitet.
Risikostyring

Revision af risikostyringen involvere hele risikostyringsprocessen i sine fire faser: risiko-
identifikation, vurdering, handtering og rapportering. | Danmark er det vigtigt, at der skelnes
mellem, hvilken rolle IA spiller med hensyn til risikostyringen: Deltager IA i risikostyring og derved
har delvist ansvar herfor, eller evaluerer IA risikostyringen og pavirker alene risikostyringen igennem
anbefalinger? Arsagen til dette er, at man i den finansielle sektor har et forbud imod, at IA patager
sig andre opgaver end revision (Davidsen et.al, 2016). IA's rolle i risikostyringen bliver uddybet i

afsnit 2.6.
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Compliance-revision

Jf. Bilag 4 til revisionsbekendtggrelsen kan IA i finansielle virksomheder ikke varetage en
compliance-funktion, men bgr have en vurderende rolle i forhold til om compliance-funktionen
fungerer betryggende (Davidsen et.al, 2016). Virksomheder i den finansielle sektor kan derfor
oprette en compliance-funktion, safremt de ikke selv gnsker at varetage ansvaret for handteringen
af compliance-risici. Da dette ansvar ikke ma gives til IA, kan en compliance-funktion varetage

handteringen af risici for, at geeldende lovgivning ikke overholdes (Davidsen et.al, 2016).

Uagtet typen af aktivitet kan processen for den pagaeldende assurance- eller radgivningsaktivitets
proces opdeles i fglgende fire faser: planleegningsfasen, udfgrelsesfasen, rapporteringsfasen og

opfelgningsfasen, som bliver uddybet i afsnit 2.8.

Som redegjort i afsnit 2.3 anses det for naturligt, at en virksomhed/organisation har en raekke mal,
de gnsker at opna. Med serlig henblik pa opnaelse af organisationens mal er det direktionens
opgave at treeffe beslutninger dagligt, som kan have enten positiv eller negativ effekt for
organisationen. Det antages derfor, at direktionen har et gnske om at traeffe beslutninger pa korrekt
grundlag. Ifglge IIA 2100 forbedres intern revisions troveerdighed og veerdiskabelse i organisationen,
nar interne revisorer er proaktive, og deres evalueringer byder pa ny indsigt. Med fokus pa
organisationens interne processer kan intern revisor med sine kompetencer evaluere og forbedre
effektiviteten af de integrerede processer i organisationen. Intern revisions fund kan derfor bidrage
til indsigt og dermed et bedre beslutningsgrundlag hos direktionen. Indsigt i effektiv risikostyring,
kontrolsystem, og governance-processer bidrager derfor med gget sikkerhed for, at organisationen,

og hermed direktionen, kan opna sine mal.

Governance, risikostyring og det interne kontrolsystem er komplekse og naert forbundne, hvorfor

afsnit 2.5 - 2.7 giver en dybere forstaelse for deres indbyrdes forhold og roller i organisationen.
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2.5 Governance

Organisationsstrukturer kan variere fra virksomhed til virksomhed. Uagtet dette, sa er en
overordnet governance-struktur ngdvendig. Ifglge the Organisation for Economic Co-operation and

Development (OECD) kan governance lade sig definere ved fglgende:

“Corporate governance involves a set of relationships between a company's management,
its board, its shareholders, and other stakeholders. Corporate governance also provides the
structure through which the objectives of the company are set and the means of attaining those

objectives” (Anderson et.al, 2017)

Det kan sammenfattes, at governance-struktur er med til at sikre, at organisationens interessenters
behov bliver mgdt, da organisationens mal, og vejen til at opna disse, bliver fastsat i denne proces.
Til trods for at der eksisterer andre definitioner af governance, benytter denne afhandling sig af lIA’s
definition. Jf. IIA er governance en kombinationen af processer og struktur implementeret af
bestyrelsen til at informere, dirigere, styre og monitorere organisationens aktiviteter til opnaelse af

organisationens mal (l1A, 2018).

Roller og ansvar i governance

Bestyrelsen er ansvarlig for governance-tilsyn, dog kan revisionskomiteer ogsa varetage denne
opgave, safremt bestyrelsen foretraekker dette. Den fgrste ansvarsopgave, bestyrelsen besidder, er
at identificere nggleinteressenter (Key Stakeholders), da bestyrelsen skal forsta og efterleve
interessenternes behov/gnsker grundet deres betroede forpligtelse til organisationens
interessenter. Bestyrelsen skal dertil ogsa forsta de udfald, som organisationens interessenter finder
uacceptable, og undga disse. Dette udfgres ved, at bestyrelsen dirigerer direktionen, bemyndiger
dem autoritet til at traeffe ngdvendige beslutninger og monitorer den daglige drifts udfald (Anderson

et.al, 2017).

Det skal understreges, at direktionen, grundet bestyrelsens uddelegering af den daglige governance,
anses i forhold til agent-principal-teorien. Det betyder, at direktionen agerer som agent for
bestyrelsen, som er principalen. Direktionens rolle og ansvar er at efterleve bestyrelsens direktioner

og retningslinjer, sa organisationen opnar sine mal.
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Den interne revisors rolle og ansvar er ifglge 11A 2110 fra afsnit 2.2.2, at evaluere og forbedre
effektiviteten af organisationens governance-processer. Intern revisor spiller derfor en betydelig
rolle, da revisors handlinger kan pavirke direktionens og bestyrelsens beslutningsgrundlag. Det kan
sammenfattes, at governance-struktur er implementeret af bestyrelsen, den daglige governance er
udfgrt af direktionen, og evaluering og forbedring af effektiviteten af governance-processer er
udfert af intern revision. Til trods for at governance i en organisation er et dynamisk feenomen,
grundet konstant evaluering og revurdering til opnaelse af organisationens mal, sa finder intern

revision mulighed for at skabe vaerdi ved at levere indsigt i organisationens governance-processer.
2.6 Risikostyring

Risk management, som er taet forbundet med governance, er processen udfgrt af direktionen til at
forsta og handtere usikkerhed (risici og muligheder), der kan pavirke organisationens evne til at
opna sine mal (Anderson et.al, 2017). | 2009 udgav Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO) et rammevaerktgj, hvis formal er at hjaelpe virksomheder med
effektivt at identificere, evaluere og styre risici (COSO, Enterprise Risk Management - Integrated
Framework, 2009). Rammevarktgjet er kendt som Enterprise Risk Management Framework (ERM)
og omhandler virksomhedens risikostyring, der omfatter det interne kontrolsystem og interaktionen
mellem virksomhedens risikostyring og det interne kontrolsystem. Til ERM-modellen udviklede IIA
en tilhgrende model, der paviser IA's roller og ansvar i risikostyring (ll1A T. I., lIA Position Paper,

2009).
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Figur 3 —(IIAT. I., lIA Position Paper, 2009).

Modellen skitserer de handlinger, en effektiv og professional IA-funktion ma og ikke ma udfgre med
hensyn til risikostyring. Nar IA's rolle vurderes, bgr der tages hensyn til, hvorvidt handlingen
indebeerer risici i forhold til IA's uafhaengighed og objektivitet, og hvorvidt handlingen bidrager til at
forbedre organisationens risikostyring, kontrolsystem og governance-processer (IIAT. ., [IA Position
Paper, 2009). Figuren skitserer handlingerne, ogsa kendt som arbejdsopgaver, inddelt i tre
kategorier (IIAT. I., lIA Position Paper, 2009). Kategorierne fra venstre til hgjre angiver, hvor stor en
trussel handlingen er mod IA's uafhaengighed og objektivitet, hvor venstre side indebaerer ingen

trussel, og hgjre side indebeerer stgrst trussel. Den fgrste kategori indeholder opgaver, som er

tilladte for IA. Den midterste kategori indeholder opgaver, som IA ma udfgre med

sikkerhedsforanstaltninger. Den sidste kategori indeholder opgaver, som |A ikke bgr udfgre.

Roller og ansvar i risikostyring
Bestyrelsens primaere rolle i risikostyring er at fgre risici tilsyn. Derudover hjeelper bestyrelsen

direktionen ved at etablere governance- og driftsprocesser, definere kultur og @gnsket adfeerd,
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demonstrere forpligtelse til integritet og tildele myndighed over risikostyring. Direktionens rolle er
at udfgre alle aktiviteter i organisationen, heriblandt ERM. Direktionen er ultimativ ansvarlig for
effektiviteten og udfaldet af ERM. IA's rolle er at evaluere palideligheden af rapporteringen,
effektiviteten af driften og compliance med galdende love og regler. | udfgrelsen af disse
handlinger, formar intern revisor at eksaminere, evaluere, rapportere og anbefale pa forbedringer

til effektiviteten af organisationens ERM (Anderson et.al, 2017).
2.7 Kontrolsystem

Intern kontrol er blevet defineret af COSO som:

"A process, effected by an entity’s board of directors, management, and other personnel,
designed to provide reasonable assurance regarding the achievement of objectives relating to

operations, reporting, and compliance”. (COSO, COSO official webpage, 2018)

Nar interne kontroller betragtes i helhed, er der tale om et internt kontrolsystem. Som forklaret i
ovenstaende afsnit omhandlende risikostyring er kontrolsystemet og risikostyring interrelateret. Jf.
ERM-modellen (COSO, Enterprise Risk Management - Integrated Framework, 2009) er en
observation af kontrolmiljget fgrste skridt i retningen af effektiv risikostyring. Kontrolmiljget bestar
af eksisterende standarder, politikker, processer og strukturer og er derfor forudsaetning for et
internt kontrolsystem (Anderson et.al, 2017). En observation og forstaelse af dette kan danne videre
grundlag for risikoidentifikation. Risikoidentifikation er relativ til etableret risikotolerance, hvilket
betyder, at nar organisationen risikoevaluerer, sa ggres dette med henblik pa maengden af risici,
organisationen kan tolerere for samtidig at opnd sine mal (Anderson et.al, 2017). Nar
risikoidentifikationen er udfert, kan der udfgres kontrol. Kontrol, som er en del af risikostyringen,
er processen udfgrt af direktionen til at formindske risici til acceptable niveauer og pa den made
bidrage til, at organisationen opnar sine mal (Anderson et.al, 2017). Kontrol udfgres i alle enheder i

organisationen.

Roller og ansvar i kontrolsystemet

Bestyrelsens opgave er her den samme som med risikostyring. Udover at fgre risici tilsyn og etablere
governance- og driftsprocesser er det bestyrelsens rolle at veere ‘objektiv, egnet og nysgerrig’

(COSO, COSO official webpage, 2018). Direktionens rolle er ikke anderledes end i ovenstaende afsnit
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med risikostyring, hvorfor deres rolle primart omhandler ansvar for et effektivt kontrolsystem.
Direktionen etablerer organisationens malsatninger og vurderer derfor naturligt kontrolsystemet
ud fra et cost-benefit-perspektiv for at kunne opna disse malsaetninger (Anderson et.al, 2017). Det
kan tilfgjes, at direktionen har ansvaret for ‘tone at the top’, hvilket afspejles i organisationens
integritet og etiske adfaerd. Intern revisions ansvar er at assistere organisationen i at opretholde
effektive kontroller ved at evaluere deres effektivitet og give forbedringsforslag jf. 1A 2130. Mens
direktionens ansvar er at sikre, at der er etableret et kontrolsystem, er det revisors rolle at give en

uafhaengig bekraeftelse pa, at kontrollerne er designet korrekt og implementeret effektivt.

Alle tre ovenstaende processer fokuserer pa opndelse af organisationens mal. Bestyrelsen er
ansvarlig for governance-processerne. Direktionen er ansvarlig for risikostyringen og
kontrolsystemet. Intern revisor er ansvarlig for at evaluere og forbedre effektiviteten af alle tre

processer.
2.8 Revisionsprocessen

Revisionsprocessen er jf. IA-definitionen en systematisk og disciplineret fremgangsmade, hvilket
illustreres i processens forskellige faser. Hver fase omfatter en reekke standarder og retningslinjer
skabt af IlA til netop at vejlede IA i, hvordan en intern revisionsfunktion skal fungere. Figuren for
neden viser de respektive fire faser med deres tilhgrende IIA Performance-standarder. Hver fase vil

i efterfglgende afsnit blive uddybet.

Planlaegning Udfgrelse Rapportering Opfolgning
IIA 2200 IIA 2300 lIA 2400 ' IIA 2500
1A 2201 1A 2310 lIA 2410 IIA 2500
1A 2210 1A 2320 lIA 2420
1A 2220 1A 2330 1A 2421
1A 2230 [IA 2340 lIA 2430
1A 2240 1A 2431

lIA 2440

lIA 2450

Figur 4 — Egen tilvirkning
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2.8.1 Planlaegning

Jf. 1IA 2200 er det IA's opgave at udvikle og dokumentere en plan for hver opgave, ogsa kaldet et
engagement. Denne plan skal inkludere opgavens formal, omfang, tidsmaessige placering og
ressourceallokering. | forbindelse med opgavens formal skal IA tage hgjde for organisationens
malsaetninger og deres relevans til engagementet. Yderligere skal IA overveje, hvilke relevante risici
der kunne eksistere i forbindelse med engagementet, effektiviteten af design og implementering af
engagementets governance-, risikostyrings- og kontrolprocesser samt eventuelle muligheder for
forbedring af de selvsamme processer jf. IIA 2201. Hvis der er tale om radgivningsengagementer,
skal IA etablere en faelles forstaelse med kunden omkring formal, omfang og ansvarsfordeling. For
vaesentlige opgaver skal dette dokumenteres jf. [IA 2201. Performance-standarderne 2210, 2220,
2230 og 2240 omhandler henholdsvis engagementets formal, engagementets omfang,
engagementets ressourceallokering og engagementets tidsmaessige allokering, inkl.

ressourcefordeling.

2.8.2 Udfgrelse

Intern revision skal identificere, analysere, evaluere og dokumentere tilstraekkelig information for
at opna opgavens formal, jf. IIA 2300. Informationen skal vaere tilstraekkelig, palidelig, relevant og
brugbar, jf. 1A 2310. Dette er ngdvendigt for, at IA kan basere sine fund og konklusioner pa passende
og hensigtsmaessige analyser og evalueringer jf. lI1A 2320 & 2330. Samtidig skal der fgres tilsyn med,

at udfgrelsen af opgaven lever op til formalet og kvalitetskravet for opgaven, jf. IIA 2340.

2.8.3 Rapportering

Jf. 1IA 2400 er det pakraevet af revisor at kommunikere resultater, og jf. IIA 2440 skal resultaterne
kommunikeres til relevante personer. Disse personer skal vaere i stand til pa passende vis at
betragte/agere pa resultaterne, hvorfor dette oftest er bestyrelsen eller revisionskomiteen, jf. lIA
2060. Rapportering af resultater kan ogsa ske til direktionen, men for at minimere risikoen for

misfortolkning, skal indholdet af en rapportering opfylde en raekke krav.

Jf. lIA 2410 skal rapporteringen indeholde opgavens formal, omfang og resultater. Rapporteringen

skal veere ngjagtig, objektiv, tydelig, kortfattet, konstruktiv, fuldsteendig og i tide jf. IIA 2420. Hvis
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der opstar en situation, hvor rapporteringen har indeholdt fejl, er det CAE's ansvar at kommunikere

den korrekte information til alle involverede parter jf. 1A 2421.

Rapporteringen kan indeholde anbefalinger fra intern revisor, hvorfor IIA 2450 kreever, at

rapporteringen indeholder fglgende dele:

e Omfang og formal, inklusive tidsrammen for engagementet.
o Afgraensninger til engagementet.

e Observationer.

e Revisionsfund.

e Risiko- og kontrolidentifikation.

e Anbefaling eller konklusion.

Rapportering kan forega pa forskellige mader alt afhaengig af, hvad CAE finder relevant for opgaven,
der rapporteres pa — om der er tale om en assurance- eller radgivningsopgave. Rapporteringen kan
forega skriftligt eller mundtligt, og oftest er det en kombination af begge (Anderson et.al, 2017).
Hyppigheden af rapporteringen differentierer alt afhaengig af, hvilken stakeholder der rapporteres

til, som kapitel 4 vil illustrere.

2.8.4 Opfplgning

Opfelgning af rapportering er CAE’s ansvar. Jf. 1IA 2500 skal CAE etablere og opretholde en
opfelgningsproces for, at de foranstaltninger, der igangseettes efter rapportering, kan overvages.
Dette sikrer, at direktionen lever op til sit ansvar, og at bestyrelsen sikrer sig, at de rette

foranstaltninger bliver foretaget.

2.9 Intern revisions karakteristika

2.9.1 Uafhaengighed

Uafhaengighed referer til intern revisions-funktionens status i organisationsstrukturen. For at den
interne revisionsfunktion skal veere uafhangig, skal CAE rapportere til en funktion i organisationen,
der ikke udfordrer revisors uafhaengighed. Oftest er dette bestyrelsen eller revisionsudvalget, der

rapporteres til. Det kan ses i The Three Lines of Defense-modellen. Denne model opridser pa en
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simpel made den governance-struktur, der eksisterer i virksomheder. Modellen viser placeringen af

de forskellige aktiviteter i organisationen, samt hvem de rapporterer til.

Govemning Body / Board / Audit Committee

Senior Management

t t t

1st Line of Defense 2nd Line of Defense 3rd Line of Defense

Financial Control
Management LT E) Risk Management Internal

Control

m
&
o

10je|nday

Commols | ssres NN dwmy A
Compliance

Figur 5—(IIA T. I., lIA Position Paper, 2013).

Jf. lIA Position Paper opereres der med tre grupper, som er involveret i risikostyring (1A T. L., lIA
Position Paper, 2009). Den fgrste linje, som illustreret ovenfor, er dem, som besidder risikoen. Den
anden linje er dem, der fgrer tilsyn med risikoen. Den tredje linje er dem, der uafhaengigt reviderer.
Med intern revision placeret som tredje led er det deres opgave at revidere fgrste og andet led samt
rapportere revisionsfundene til bestyrelsen og/eller revisionskomiteen. Figuren viser, at der ogsa
kan rapporteres til senior management. [IA Attribute Standard 1100 ligger til grund for dette, da den
dikterer, at CAE har en direkte og ubegraenset adgang til senior management og bestyrelsen for at

sikre den rette uafhaengighed til at udfgre sine revisionsaktiviteter.

2.9.2 Objektivitet

Objektivitet omhandler den interne revisors standpunkt og holdning. Ifglge ‘the Core Principles for
the Professional Practice of Internal Auditing’ (IPPF Mandatory Guidance, 2018) skal intern revision
veaere objektiv og fri fra ungdig indflydelse. Dette tillader, at revisor kan treeffe fordomsfrie og
upartiske bedgmmelser. For at forholde sig objektiv og fri fra ungdig indflydelse kraeves det, at
revisor ikke involverer sig i driftsbeslutninger eller pa anden vis placeres i en position, hvor det kan

betvivles, om der eksisterer en interessekonflikt.
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IIA standarderne, som er relevante for uafhaengighed og objektivitet, hgrer ind under kategorien
Attribute Standards. Attribute Standards adresserer intern revisions karakteristika, og fglgende fire

standarder findes relevante for intern revisions uafhangighed og objektivitet.

2.9.3 Attribute Standards

1000 - Formal, myndighed og ansvar skal defineres formelt i en forretningspolitik ensartet med
intern revisions mission og de obligatoriske elementer af IPPF (the Core Principles for the
Professional Practice of Internal Auditing, the Code of Ethics, standarderne og definitionen af intern
revision). CAE skal periodisk gennemga forretningspolitikken og praesentere den for direktion og

bestyrelsen til godkendelse.

1100 - Uafhaengighed er frihed fra betingelser, der truer intern revisions evne til at udfgre sine
aktiviteter i en upartisk facon. For at opna denne uafhaengighed skal CAE have direkte og
ubegraenset adgang til direktionen og bestyrelsen. Trusler mod uafhaengighed skal handteres pa det

enkelte revisions, engagements, funktions og organisatoriske niveau.

Objektivitet er en upartisk stastand, der tillader interne revisorer at udfgre engagementerien facon,
hvor de tror pa leveringen og kvaliteten af engagementet. Objektivitet kreever, at interne revisorer
ikke underordner deres revisionsbedgmmelser pga. andre. Trusler mod revisors objektivitet skal

handteres pa det enkelte revisions, engagements, funktions og organisatoriske niveau.
1200 - Engagementer skal udfgres med feerdighed og tilstraekkelig professionel omhu.

1300 - CAE skal udvikle og opretholde et kvalitetssikrings- og forbedringsprogram, som deaekker alle

aspekter af intern revisions aktiviteter.
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2.10 Delkonklusion

Dette kapitel har haft til formal at undersgge intern revision og forskellen pa denne i henholdsvis

finansielle og ikke-finansielle virksomheder.

Intern revision blev defineret som en uafhaengig, objektiv assurance- og radgivningsaktivitet, der er
designet til at skabe vaerdi og forbedre organisationens drift. Den hjaelper organisationen med at
opna sine mal ved at bidrage med en systematisk og disciplineret fremgangsmade til at evaluere og
forbedre effektiviteten af risikostyringen, kontrolsystemet og governance-processerne. Ud fra
intern revisions definition blev der udledt fem elementer. Disse elementer var 1) opnaelse af
organisationens mal, 2) evaluering og forbedring af effektiviteten af risikostyringen,
kontrolsystemet og governance-processerne, 3) assurance og radgivningsaktiviteter designet til at
skabe vaerdi samt forbedre organisationens drift, 4) uafhaengighed og objektivitet, og 5)
revisionsprocessen, som en systematisk og disciplineret fremgangsmade. Kombinationen af de fem

elementer udggr intern revision i bade finansielle og ikke-finansielle virksomheder.

Forskellen pa intern revision i finansielle og ikke-finansielle virksomheder ligger i reguleringen og
lovkravet om intern revision. Eksistensen af en intern revisionsfunktion er palagt finansielle
virksomheder over en vis st@rrelse, hvorimod man i ikke-finansielle virksomheder ikke finder noget
lovkrav. Intern revision er derfor en funktion bestyrelsen, i bade finansielle og ikke finansielle
virksomheder, frivilligt veelger at integrere i organisationen. For de finansielle virksomheder
eksistere Finanstilsynet, som Igbende fgrer tilsyn med intern revision i de virksomheder, hvor der
eksistere et krav om eksistensen af en intern revisionsfunktion. For de ikke-finansielle virksomheder,
og finansielle virksomheder, som ligger under den lovmaessige graense i antallet af medarbejdere,
er der ingen tilsynsfgrende instans. Dog eksisterer der retningslinjer og standarder fra IlIA, der

forteeller, hvordan en intern revisionsfunktion bgr fungere.
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3. Vaerdiskabelse ved intern revision

Veerdiskabelse kan betyde noget forskelligt for forskellige personer. Dette kapitel vil underspge

vaerdiskabelse ved intern revision og har til formal at undersgge fglgende problemstilling:
Hvordan defineres og vurderes vaerdiskabelse?

Fgrst vil kapitlet redeggre for vaerdiskabelse i general forstand. Derefter vil kapitlet skitserer intern
revisions vaerdiforslag, for at give laeseren en forstaelse for vaerdiskabelse ved intern revision.
Efterfglgende illustreres denne vaerdiskabelse i de forskellige roller, intern revision kan have i en

organisation.

3.1 Veerdiskabelse generelt

Vaerdiskabelse er et overskud eller en fortjeneste i ens nuvaerende tilstand relativ til tidligere
tilstande. Denne veerdi kan ses i form af vaekst i pengestremme, indkomst, resultat, formue eller
velfaerd (Windsor, 2017). Vaerdiskabelse er i bund og grund en teori om, hvorledes man driver en
virksomhed. For at kunne drive en virksomhed skal der skabes veerdi ved at forbedre virksomhedens
tilstand. Veerdiskabelse sker automatisk i en situation, hvor to frivillige parter udveksler en
transaktion. Veerdiskabelse er derved en Pareto-forbedring, dvs. mindst en af parterne vil ikke
involveres i den frivillige transaktion, hvis ikke parten modtager en nettoforbedring (Windsor, 2017).
Dette kan ske ved en stigning i fortjeneste eller en nedskaering i omkostninger. Dette betyder dog
ikke, at den ene parts tilstand forvaerres pa bekostning af forbedringen af den anden parts tilstand.
De frivillige parters samlede tilstand har forbedret sig i form af velfeerd eller gkonomisk tilfredshed
efter, at transaktionen har fundet sted. Udbyttet er en subjektiv opfattelse hos hver deltager

(Windsor, 2017).

3.2 Value proposition

Der blev redegjort i tidligere afsnit om forskellen pa kravet for intern revisionsfunktionen i
henholdsvis finansielle og ikke-finansielle virksomheder. Der fremgik det tydeligt, at interne
revisorer i finansielle virksomheder er ved lov pakraevet at fgre en intern revisionsafdeling, safremt

virksomheden er af en vis stgrrelse og karakter. Dette geelder ikke for revisorer i ikke-finansielle
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virksomheder, da ingen lovgivning regulerer her. Uagtet om intern revision eksisterer i
virksomheden grundet lovkrav eller ej, er det intern revisions opgave at retfaerdigggre deres
eksistens i organisationen over for sine stakeholdere ved at skabe synlig veerdi (Anderson et.al,
2017). For at lette kommunikationen til stakeholdere har II1A i 2008 etableret en enhed, hvis opgave
det var at udvikle en klar og konkret beskrivelse af intern revisions veerdiforslag — ogsa kaldet value
proposition. Verdiforslaget bestar af tre elementer og kan illustrativt fremstilles som

nedenstaende:

Assurance

021 Audi

Objectivity

Figur 6 — (IIAT. I., Internal Auditing, 2018).

Intern revisions veerdiskabelse er saledes fglgende: Assurance, Insight & objectivity. Hvert element

af intern revisions vaerdiforslag redeggres yderligere i nedenstaende afsnit.

3.2.1 Assurance

Intern revision bidrager med assistance til risikoidentifikation og indsigt i effektiviteten af
kontrolsystemet. Som et led i The Three Lines of Defense-modellen kan intern revision hjzlpe
organisationen med at fa steerkere kontroller, ngjagtig rapportering, effektiv overblik og bedre
risikostyring. Det kan derfor udledes, at intern revision giver assurance pa organisationens
governance, risikostyring og kontrolsystem for at hjeelpe organisationen med at opna sine
malsaetninger (Anderson et.al, 2017). Det kan sammenfattes, at intern revision giver assurance p3,

at organisationen opererer som ledelsen pataenker.
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3.2.2 Insight

Intern revision anses som igangsaetter for forbedringer. De evaluerer processer, rapporterer
resultater, anbefaler hensigtsmaessige handlinger og radgiver pa initiativer. Igennem analysering af
data og informationer bidrager intern revision med indsigt i procesforbedringer. Derudover kan
intern revision, grundet deres forretningsforstaelse, vurdere palideligheden og effektiviteten af
driften og beskyttelse af organisationens aktiver. Saledes udledes det, at intern revision er
katalysator for forbedring af organisationens effektivitet ved at bidrage med indsigt og anbefalinger,
som er baseret pa analyser og vurdering af data og forretningsprocesser (Anderson et.al, 2017). Det
kan med andre ord sammenfattes, at intern revision bidrager med indsigt i forbedring af kontroller,
processer, drift og risikostyring for at reducere omkostninger og forbedre gevinsten, og derved

skabe veerdi.

3.2.3 Objectivity

Intern revision er ansvarlige for at bidrage med hjzelp til opnaelse af organisationens malszetninger.
Intern revision ggr dette ved at bidrage med vaerdi til bestyrelsen og organisationen som en
uafhaengig kilde til objektive rad og vejledning grundet deres forpligtelse til integritet og
ansvarlighed (Anderson et.al, 2017). De er underlagt IIA Attribute Standards og Code of Ethics, som
forpligter interne revisorer til integritet og uafhaengighed. Den interne revisors objektivitet

optraeder, nar revisor ikke patager sig en beslutningstagerrolle i driften.
Ifglge IPPF's termliste er veerdiskabelse defineret som fglgende:

"The internal audit activity adds value to the organization (and its stakeholders) when it
provides objective and relevant assurance, and contributes to the effectiveness and efficiency of
governance, risk management, and control processes.”" (IIA T. I., International Standards for the

Professional Practice of Internal Auditing, 2017)

Det kan sammenfattes, at intern revisions veerdiskabelse opstar, nar der leveres objektiv assurance
og indsigt i effektiviteten og palideligheden af governance, risikostyring, og kontrolsystemet til
bestyrelsen og organisationen (lIA T. I, International Standards for the Professional Practice of

Internal Auditing, 2017). Det fremgar derfor af ovenstaende tre elementer, at der eksisterer et
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indbyrdes forhold mellem intern revisions vaerdiforslag og de fem elementer, som intern revision

bestar af.
3.3 Intern revisions roller

| 2014 udfgrte PwC en undersggelse, hvis formal var at skabe indsigt i IA's arbejde og deres
veerdiskabelse i organisationen. Undersggelsen viste, at IA kan levere veerdi ved hjzelp af kendskab
til sine flerleddede roller. Intern revision kan optraede som nedenstaende fire roller og derigennem

levere veerdi til organisationen.

Trusted
advisor

Unrealized value

= Align expectations - 1or wlor
= Build capabilities
= Deliver quality

* |[ncrease value

Figur 7 — (PWC, 2014 state og the internal audit profession study, 2014)

Vardiskabelsen er skitseret i figuren som en konstruktion af de fire typer revisionsroller.
Fundamentet for veerdiskabelse er ifglge figuren assurance provider, og ved tilfgjelsen af flere
revisionsroller @gges vaerdiskabelsen. |IA kan derfor agere i flere typer revisionsroller i en
organisation. Figuren viser, at den forggede vaerdiskabelse er i form af en ikke-realiseret vaerdi, som
man ikke var bekendt med i organisationen, fgr IA patog sig flere revisionsroller. De fire
revisionsroller, IA kan patage sig, er defineret forneden (PWC, 2014 state og the internal audit

profession study, 2014).

Assurance Provider
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I denne rolle leverer IA objektiv revision af det interne kontrolsystems effektivitet. Denne rolle anses

ogsa som fundamentet for veerdiskabelsen.
Problem Solver

Denne rolle fokuserer pa at hjelpe organisationen, igennem analyser og vurderinger, med at
identificere og foretage korrigerende handlinger til de problemstillinger og revisionsfund, 1A

kommer frem til.
Insight Generator

Som insight generator tager IA en mere proaktiv rolle, som medfgrer forslag til relevante sendringer

og forbedringer. Her bidrager IA ogsa med sikkerhed mod risici i organisationen.
Trusted Advisor

| denne rolle finder man den hgjst skabte veerdi. Dette skabes igennem proaktiv, strategisk
radgivning til organisationen og vaerdiskabende ydelser, som ligger ud over udfgrelsen af en effektiv

og bzeredygtig revisionsplan.

3.4 Delkonklusion

Dette kapitel har haft til formal at undersgge vaerdiskabelse ved at definere vaerdiskabelse og
undersgge, hvordan veerdiskabelse vurderes i intern revision. Vardiskabelse i generel forstand er
en stigning i overskud eller fortjeneste i ens nuvaerende tilstand relativ til ens tidligere tilstand.
Verdien ses i form af vaekst i velfaerd eller gkonomisk tilfredshed. Vardiskabelse anses som en
transaktion mellem en frivillig part til en anden, hvor mindst en af parternes tilstand forbedres.
Vardiskabelse i intern revision anses som en kombination af tre elementer: assurance, insight og
objectivity. Disse tre elementer bidrager samlet til en veerdiskabelse hos organisationen, som
benytter intern revision, og kaldes intern revisions vaerdiforslag. Der eksisterer et indbyrdes forhold
mellem intern revisions veerdiforslag og de fem elementer, intern revision bestar af, da
veerdiskabelse findes, nar der leveres objektiv assurance og indsigt til bestyrelsen og organisationen
i forhold til effektiviteten og palideligheden af risikostyringen, kontrolsystemet og governance-

processerne i organisationen.
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4. Analyse

Formalet med dette kapitel er at besvare tredje problemstilling for at bidrage til besvarelsen af

opgavens problemformulering. Den tredje problemstilling er fglgende:

Hvorledes opfatter intern revisor og stakeholder veerdiskabelsen leveret af intern revision i

henholdsvis finansielle og ikke-finansielle virksomheder ens?

For at besvare problemstillingen er analysen delt op i to dele: Vaerdiskabelse pd tveers af sektorer og

IA & stakeholders opfattelse af vaerdiskabelse.

Analysen af Veaerdiskabelse pa tveers af sektorer opstilles som en komparativ analyse, hvor der sker
en sammenholdelse af CAE's opfattelse af veerdiskabelse mod stakeholders opfattelse af
vaerdiskabelse i hver sektor. Fgrst analyseres der inden for de finansielle virksomheder, og herefter
inden for de ikke-finansielle virksomheder. Formalet med dette er at undersgge de forskelle og

ligheder, der kan eksistere i opfattelsen af vaerdiskabelse inden for samme sektor.

Analysen af IA & stakeholders opfattelse af vaerdiskabelse opstilles som en komparativ analyse, hvor
der sker en sammenholdelse af CAE i den finansielle sektors opfattelse af vaerdiskabelse mod CAE i
den ikke-finansielle sektors opfattelse af veerdiskabelse. Ligeledes fremstilles der en
sammenholdelse for stakeholders opfattelse i den finansielle sektor mod stakeholders opfattelse i
den ikke-finansielle sektor. P4 denne made bliver der udforsket, om der eksisterer forskelle og
ligheder med henblik pa opfattelsen af vardiskabelse inden for samme positionering i en

organisation.
Analysen undersgger derfor fglgende matrixopstilling af vaerdiskabelse:

Opfattelse af vaerdiskabelse i de finansielle virksomheder
Opfattelse af veerdiskabelse i de ikke-finansielle virksomheder

Opfattelse af vaerdiskabelse hos interne revisorer

P w N

Opfattelse af vaerdiskabelse hos stakeholdere
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Stakeholder Stakeholder

Intern Revision Intern Revision

Finansielle Ikke-finansielle
virksomheder virksomheder

Figur 8 — Egen tilvirkning

4.1 Veerdiskabelse pa tveers af sektorer

4.1.1 Opfattelse af veerdiskabelse i de finansielle virksomheder

Denne del af analysen er struktureret efter de dele, som er vurderet til at rumme mest i Stakeholder

1, CAE 1 og CAE 2's opfattelse af vaerdiskabelse.

4.1.1.1 Intern revisions arbejde

Som en del af IA's definition findes opnaelsen af organisationens mal. For at undersgge dette blev
begge CAE's tilspurgt, hvilke initiativer der igangsaettes fra den interne revisionsafdeling for at kunne
opna organisationens mal. CAE 1 oplyser, at de afdaekker bade operationelle og finansielle risici, nar
der revideres en proces (Interview 1, 2018). IA i de finansielle virksomheder adskiller ikke deres
revisionsopgaver i malsaetninger, hvorfor der ikke eksisterer en specifik organisatorisk malsaetning
til hver opgave (Interview 1, 2018). Der er derfor ikke direkte fokus pa, at IA skal opna
organisationens mal igennem deres opgaver, men IA bidrager alligevel til dette i revisionsprocessen.
| planlaegningsprocessen skal IA overveje, hvilke organisatoriske malsaetninger der er relevante for
opgaven for at leve op til 1A 2200 (Interview 1, 2018). Ifglge 1A 2200 sker dette igennem funktionens
revisionsmal eller sakaldte arbejdsomrader, jf. afsnit 2.8.1, som i forvejen inkluderer overvejelser

omkring den reviderede enheds organisatoriske malsatninger.
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For at afklare hvilke organisatoriske malsaetninger IA er szerligt opmaerksomme pa, svarede CAE's i
begge virksomheder, at interessen var rettet mod de finansielle og operationelle malsaetninger.
Dette begrundes med, at IA forsgger at afdeekke bade finansielle og operationelle risici i deres
revisionsprocesser, hvorfor fokus for IA ligger pa organisationens driftsmaessige og finansielle
resultater og sikring af aktiver (Interview 1, 2018). IA opfylder derved IIA standard 2200, jf. afsnit
2.8.1, og bidrager derigennem med hjalp til opnaelse af organisationens finansielle og operationelle

malsaetninger.

| henhold til CAE 2 fylder de resterende malszaetninger ikke szerligt meget (Interview 2, 2018). Med
seerligt henblik pa de strategiske mal er IA ikke den direkte indsats, der daekker risiciene, som skal
sikre/forhindre, at der bliver opndet et strategisk mal (Interview 1, 2018). De strategiske
malsaetninger er i felge CAE 1 ikke vaegtet tungt i planlaegningen eller i revisionsmalene. Stakeholder

1 mener, at |A ikke er en del af organisationens diskussioner om strategien (Interview 5, 2018):

“Intern revision er ikke et strategisk samarbejde i forhold til, hvad vi strategisk skal ggre. Men
det er klart, at de strategiske tiltag vi tager, som indebaerer nogle risici, der skal IA vaere
opmeaerksomme pd, at vi ikke tager nogle risici, som vi ikke er opmaerksomme pa. Altsa at der er

nogle kontrolforanstaltninger den vej rundt" (Interview 5, 2018)

Ifglge Stakeholder 1 hjalper IA organisationen med at opna sine mal ved at sgrge for, at kontroller
og systemer er implementeret og fungerer som de skal (Interview 5, 2018). CAE 2 forklarer dertil, at
den overordnede made, hvorpa IA bidrager til organisationens strategi, er ved at revidere de
processer, der understgtter strategien (Interview 2, 2018). Hverken CAE 1, CAE 2 eller Stakeholder
1 forventer, at IA er initiativtager til at bidrag til opnaelse af de organisatoriske mal. 1A's standpunkt
til de strategiske malsaetninger er, at de vurderer, hvorvidt basisforretningen afvikles, som den skal

(Interview 1, 2018). Fglgende citat viser CAE 1's generelle standpunkt til opnaelse af mal:

"Vi tager mal med som en forstdelse af risikobilledet og ikke som en del af risikoen. Hvis vi
har et mal om, at man skal ga fra 40 til 60 tusind kunder, sa reviderer vi ikke, hvordan man ndr mdlet,
men om de kan nd sG mange kunder. Fr kunderne sd stadig den kvalitet, som er vigtig for, at vi ikke
taber penge pd sigt? Vi understgtter ikke madlet, men kan virke mere en bremseklods. Vi holder gje
med, at organisationen ikke bare Igber efter mdlet og glemmer forsigtighed og kvalitet." (Interview

1,2018)
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IA's opmaerksomhed ligger pa de finansielle og operationelle malsaetninger, fordi de ser en opgave
i at opretholde organisationens forsigtighed i opnaelse af mal, da organisationens uforsigtighed kan
pavirke IA's sikring af organisationens drift og ressourcer mod tab. IA sikrer derfor, at organisationen
ikke Igber blindt imod mal uden at taenke pa de mulige konsekvenser, der kan ligge i opnaelsen af
de mal. Vedrgrende compliance-malsaetninger, sa understregede CAE 1, at organisationen har
compliance—afdelinger, der i hgjere grad har overtaget opgaver, som intern revision udfgrte
tidligere (Interview 1, 2018). Revisionsbekendtggrelsen ligger til grund for dette, da IA i finansielle
virksomheder ikke ma varetage en compliance—funktion, jf. afsnit 2.2.1. Pa trods af dette eksisterer
der stadig et compliance-ansvar i form af Finanstilsynets krav om, hvordan opgaver skal Igses,
oplyser CAE 1. Dette betragtes som compliance hos IA, da andre compliance-opgaver er udliciteret

til compliance-afdelinger i virksomheden (Interview 1, 2018).

Typen af opgaver

Assurance-aktiviteter bliver oftest anset som kerneydelsen hos intern revision. Dog indebaerer IA's
definition ogsa en radgivende aktivitet. Forskellen mellem de to former for aktiviteter er meget klar:
Assurance involverer tre parter, hvor radgivning kun involverer to parter, jf. afsnit 2.4. Typen af
opgaver, |IA udfgrer, er, jf. Stakeholder 1, ikke kun den traditionelle revision med
stikprgvekontroller, de agerer ogsa som samarbejdspartnere, bade hvad angar ekstern revision og
kvalitetsafdelinger i organisationen (Interview 5, 2018). Formalet med dette afsnit af analysen er at
afdaekke, hvorledes assurance og radgivning skaber veerdi, hvorfor CAE's blev forespurgt om dette,
samt hvordan denne veerdiskabelse sikres. CAE 1 udtaler, at sikkerheden for at tingene fungerer er
veerdiskabende, og sikringen af denne vaerdiskabelse findes i en opfglgningsproces (Interview 1,

2018).

"Det er primeert, at de kan fa@le sig trygge ved den styring, de har etableret, og at

opfdlgningen pa denne fungere." (Interview 1, 2018).

Udledt af ovenstdaende citat mener IA, at tryghed er den vigtigste form for aktivitet. Assurance er
derfor mest vaerdiskabende for CAE 1, da assurance bidrager med konklusioner, som gger tilliden
hos den tilsigtede bruger af assuranceaktiviteten. Eftersom assurance er udledt af evaluering af
processer igennem analysering af data og informationer, indebaerer assurance en veerdiskabelse i

form af indsigt i forbedring af de selvsamme processer, jf. afsnit 3.2. Vaerdiskabelsen i assurance
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optraeder derfor i form af nylig indsigt hos den tilsigtede bruger af assuranceaktiviteten. Dette
bekraefter CAE 2. Vaerdiskabelse er nar organisationen mener, at de har faet en rigtig vurdering og
er blevet klogere (Interview 2, 2018). Som udtalt i ovenstaende citat er opfglgning en del af denne
veaerdiskabelse. Opfglgning er, jf. afsnit 2.8.4, en fase i assuranceprocessen, der i fglge IIA 2500 skal
overvage de foranstaltning, der igangsaettes, efter intern revision har udfgrt sin rapportering.
Opfelgning anses derfor som en sikring for vaerdiskabelse, da den giver tryghed til bestyrelsen om,
at direktionen lever op til sit ansvar, samt at der er tale om de rette foranstaltninger. Stakeholder 1

udtaler:

"Opfelgningen er med til at holde gje med os og de udestdende punkter, sG de ikke bare bliver
gentaget dret efter, fordi det er noget, vi ikke har prioriteret at ggre noget ved. Sadan er jeg i hvert

fald opdraget, der hvor jeg kommer fra, at de fejl man har, dem fdr man rettet" (Interview 5, 2018).

Assurance og dens opfglgning giver derfor tryghed om, at organisationen operer, som ledelsen og
bestyrelsen pataenker. Hverken CAE 1 eller CAE 2 gav til udtryk for, at der var tale om en specifik
type revision af de fire typer revision beskrevet i afsnit 2.4, hvorfor det antages, at der er tale om

assurance i general forstand.

Assurance er jf. Stakeholder 1 det veerdiskabende i IA, da det er det, de er skabt til at levere
(Interview 5, 2018). Stakeholder 1 udtaler, at IA's rolle er at sikre, at man ikke har overset noget, nar
der er tale om vaesentlige risici. Det vaerdiskabende ligger i, at de agerer som et sikkerhedsnet for,
at man ikke har overset noget i risikoidentifikationen (Interview 5, 2018). Dette afspejles i 1A's
opgaver i Igbet af aret. IA's revisionsopgaver andrer sig relativt lidt fra ar til ar, pa naer hvis der har
vaeret tale om stgrre forandringer i organisationen eller andring i antallet af ad hoc-opgaver for

aret (Interview 1 & 2, 2018).
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Ad hoc-opgaver

CAE 2 CAE1

Antallet af opgaver/forespgrgsler som ikke var en del af den indledende
revisionsplan.

Antallet af opgaver som var en del af den indledende revisionsplan.

Figur 9 — Ad hoc-opgaver hos de finansielle virksomheder.

Det kan udledes af ovenstaende tabel, at antallet af ad hoc-opgaver af det samlede antal opgaver
for aret er ca. 19% hos CAE 1 og ca. 12% hos CAE 2. Desvaerre har der ikke vaeret sammenligningstal
fra tidligere ar. Dog viser figuren, at procentdelen af ad hoc-opgaver hos begge virksomheder ligger
under 20%. For at forsta hvor meget der ca. er tale om, sa indebaerer ad hoc-opgaver hos CAE 2
maks. 100 timer arligt (Interview 2, 2018). Dette antages som fa timer for en hel revisionsafdeling.
De finansielle virksomheder benytter sig ikke af metoder til at male vaerdiskabelsen pa, hvorfor
antallet af ad hoc-opgaver kan veere en indikator for organisationens efterspgrgsel af 1A's arbejde.
Eftersom ad hoc-opgaver oftest er af radgivende natur, jf. afsnit 2.4, lader det til, at organisationen
har stgrre gnske/mere behov for revisionsopgaver, som allerede fremgar i den indledende
revisionsplan. For at fa dybere forstaelse for intern revisions rolle som radgivende aktivitet blev IA
spurgt til, hvornar de agerer i en radgivende rolle. CAE 1 svarede, at de radgiver lidt omkring
kontroller og sikkerhed. Det kan derfor forstas, at intern revision agerer mere som en assurance
provider og problem solver end en advisor, jf. figur 6 i kapitel 2. Til dette kommenterede CAE 1

felgende:

"Nar vi radgiver, er det omkring risici og kontrol. Som udgangspunkt kan det godt veere, vi
giver anbefalinger, hvor der stdr, hvad man kan gare for at hdndtere en kontrol. Men det er noget

man skal passe pd med at sige, at sddan skal de kontrollere tingene. (...) Det er vigtigt, at den, som
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modtager rapporten, har forstdet, hvad risikoen er, og at de selv forholder sig til, hvordan tingene
skal hdndteres. Ellers kan det blive os, der overtager ansvaret for, hvordan tingene kontrolleres,

hvilket ikke er meningen." (Interview 1, 2018).

Det kan forstas ud fra CAE's udtalelse, at der radgives eller gives anbefalinger fra et standpunkt, hvor
revisor ikke bliver ansvarstager eller pavirker ansvarstageren/organisationen direkte. Yderligere kan
det forstas pa CAE, at det vigtigste bestar i at fa modtageren af ydelsen til at forstar eventuelle risici
og muligheder. CAE 2 mener, at IA er radgivende, nar de giver anbefalinger, seerligt om vigtige
processer (Interview 2, 2018). Stakeholder 1 er enig i at IA agerer radgivende, nar der gives
anbefalinger. Dog understreges der, at dette kun sker, nar der er tale om smating (Interview 1,
2018). For Stakeholder 1 er det essentielle revisionen og kontrollen, da disse giver sikkerhed

(Interview 1, 2018). Dette underbygges med fglgende udtalelse fra CAE 1:

"Det vigtigste er, at der er en risiko, en kontrolsvaghed, og at denne ikke selv kan Igses. Men
den, som sidder med en risiko og kontrolsvaghed, har altid mange valgmuligheder for at hdndtere
kontrollen. Denne md jeg ikke tage, for sa bliver jeg en del af forretningen. For er der en risiko, som

man ikke kontrollerer ordentligt, md man veelge ikke at have en risiko." (Interview 1, 2018).

CAE 1 distancerer sig derved fra enhver beslutningstagerrolle, der matte forekomme, og
understreger, at det er op til modtager/organisationen at traeffe beslutningerne om, hvordan risiko

og kontrol svagheder handteres.

Ud fra CAE 1 og CAE 2's hidtidige udtalelser fremgar intern revision som en assurance-funktion.
Stakeholder 1 vaegter, at IA observerer og g@r organisationen opmarksom pa, hvor der kraeves
a&ndringer, eller hvor man kan leve med risikoen med henblik pa organisationens risikoappetit
(Interview 5, 2018). Rapporteringen er derfor altafggrende for Stakeholder 1, da det er pa baggrund
af det rapporterede, at Stakeholder 1 kan blive klogere (Interview 5, 2018). Begge CAE's blev
tilspurgt om, hvordan de oplever organisationen tager imod deres fund/anbefalinger. CAE 2 mener,
at stakeholder finder vaerdi i det, de far leveret: konklusionen, overblikket, og hvis der er noget
kritisk (Interview 2, 2018). Det kan begrundes med, at stakeholder ikke far laest alt det, de far
rapporteret, hvorfor rapporteringen til stakeholdere som bestyrelse og revisionsudvalg skal vaere
kortfattet og fuldstaendig (Interview 2, 2018). Rapporteringen til direktionen kan jf. CAE 2 veere mere

detaljeorienteret (Interview 2, 2018).
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Det er CAE 1's opfattelse, at veerdiansaettelsen af intern revisions arbejde i hgjere grad er synlig hos

lederne i organisationen end hos de lavere funktioner. Dette begrundes med fglgende:

"... Det er maske naturligt nok, jo hgjere man sidder i pyramiden, desto mindre direkte indsigt

har du, og der ved du kun det, du far at vide lengere nede fra." (Interview 1, 2018).

Stakeholder 1 gnsker rapportering, nar der er tale om en hgj risiko, da der kan eksisterer en
sammenhang mellem risiko og sandsynlighed i organisationen (Interview 5, 2018), hvilket
understreger at rapportering et vigtigt element i stakeholders opfattelse af veerdiskabelse.
Stakeholder 1 tilfgjer, at det er ligegyldigt, om effekten rammer kunderne eller bundlinjen, men at
det vigtigste er, at organisationen kan agere, nar der er noget, der kan rettes op pa (Interview 5,
2018). Det antages derfor, at det er det @gverste ledelsesorgan i organisationen, der finder mest
veerdi i IA's arbejde og anbefalinger. Arsagen til dette ligger i ledernes mangel pa indsigt i detaljerne
i driften. Som udledt af ovenstaende citat gnsker ledere at kunne agere, hvorfor besiddelsen af et
korrekt beslutningsgrundlag er vigtigt for ledelsen. IA skaber veerdi ved at give ledere et korrekt
beslutningsgrundlag igennem indsigt i organisationens drift. IA leverer derved ogsa op til kravet i lIA
2100 om at forbedre IA's trovaerdighed og veerdiskabelse ved at byde pa ny indsigt til lederne

igennem sine evalueringer og proaktivitet.

4.1.1.2 IA's karakteristika

Kompetencer

IA skal efterleve bestemte principper, heraf demonstrere integritet, have de rette kompetencer,
veere objektiv og have den forngdne professionelle omhu, jf. afsnit 2.2.2. Tilspgrger man CAE i de
finansielle virksomheder, er andre kompetencer ogsa ngdvendige at besidde i en IA-funktion. CAE 2
mener, at en god forretningsforstaelse og evnen til at taenke i risici er vigtige kompetencer at
besidde som IA (Interview 2, 2018). CAE 1 mener, at |IA skal vaere nysgerrig, have en vis skepsis samt
en god forretningsforstaelse (Interview 1, 2018). Den gennemsnitlige medarbejder hos CAE 2 har 5-
10 ars intern revisionserfaring, og hos CAE 1 har de 15+ ars erfaring. CAE 2 har selv 19 ars IA-erfaring,
og CAE 1 har 23 ars IA-erfaring. Det kan med sikkerhed siges, at IA i de finansielle virksomheder er

kompetente grundet deres mange ars erfaring i feltet. Stakeholder 1 mener, at IA skaber veerdi
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igennem deres kompetencer, sasom den dybe forretningsforstaelse, evnen til at evaluere og
forbedre risikostyringen og kontroller i organisationen og deres kritiske, uafhaengige tilgang til
gkonomien (Interview 5, 2018). Det er forsvarligt at sammenfatte, at IA's mange ars erfaring i intern

revision samt organisationens krav til konstant forbedring og udvikling styrker disse kompetencer.

CAE 2 bidrager til at styrke IA-funktionens kompetencer igennem jobtraening og undervisning
udefra, hvortil der eksisterer KPI pa antallet af efteruddannelsestimer (Interview 2, 2018). Hver
medarbejder dokumenterer typen af efteruddannelse, de har vaeret pa (Interview 2, 2018). |
gennemsnit bruger den enkelte medarbejder i begge virksomheder 3-5 fulde dage pa
efteruddannelse eller kurser. Antallet af efteruddannelsestimer hos CAE 1 besluttes ud fra
udviklingsmaessige behov i afdelingen, og der opfordres til, at medarbejdere tager CIA*-eksamen
(Interview 1, 2018). Der er ikke en forudbestemt metode til at styrke IA's kompetencer, hvorfor

begge CAE's gor det, der er behov for i deres respektive afdelinger.

Uafhaengighed

Stakeholder 1 ser ikke nogle udfordringer hos IA i forhold til uafhaengighed og objektivitet, da de
refererer til bestyrelsen (Interview 5, 2018). IIA 1100 star ved kraft, jf. afsnit 2.9.1, da IA opretholder
sin uafhaengighed ved at referere, og derved have adgang, til bestyrelsen. CAE 1 bekreefter, at deres
uafhangighed helt grundleeggende er, at de refererer til bestyrelsen, sa de besidder ikke nogen
ledelsesmaessig gkonomisk interesse (Interview 1, 2018). Opfattelsen af IA kan veere negativ hos
nogle i organisationen, da deres uafhaengighed og rapportering til bestyrelsen kan signalere en
negativ rolle som "watchdog" for bestyrelsen. Stakeholder 1 mener, at man kun har udfordringer

med IA, hvis man agerer defensivt over for deres arbejde:

"Jeg tror meget, at det afhaenger af, hvordan man er som samarbejdspartner og menneske.
Hvis man kun vil konflikter og pakke sig ind, sG kan man godt komme i den situation... (...) at man er
sdadan defensiv med 'uh nej, der er fejl, og det er hemmeligt'... (...) ... men sddan ser jeg det ikke.

Madden vi samarbejder pa, der gar de det i en positiv orden." (Interview 5, 2018).

1 Certified Internal Audit
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Det kan udledes fra citatet, at opfattelsen af IA handler om organisationens attitude til IA's arbejde.
Til dette forsgger IA pa at have en god dialog med organisationen, sa flere kan kontakte dem, hvis
de sidder med et problem (Interview 1, 2018). CAE 2 mener, at de er uafhaengige, nar de gar ind og
reviderer, herunder nar de udfgrer risikoevaluering. Dertil bliver deres uafhangighed vurderet en
gang aret i drgftelse med revisionsudvalget (Interview 2, 2018). IA agerer derfor i henhold til 1A
1000, jf. afsnit 2.9.3, der dikterer, at IA periodisk skal gennemga sin forretningspolitik, hvori deres
pligt til at veere uafhaengige star. IA's uafhaengighed bliver derfor periodisk vurderet i
revisionsudvalget og bestyrelsen. Stakeholder 1 tilfgjer, at det ikke er stakeholders opgave at fyre
IA grundet IA's positionering i organisationen (Interview 5, 2018). Det indikerer, at IA's

uafhangighed er en selvfglge for bade stakeholder og CAE i begge virksomheder.

Brugen af IA

IA kan afgive erklaeringer, hvis dette kraeves. Antallet af erklaeringer afgivet af IA kan vaere med til
atindikere, hvor veerdiskabende IA's holdning pa noget er. Det antages derfor, at jo flere erkleeringer
IA afgiver, jo flere interessenter gnsker IA's arbejde, heraf fund og anbefaling, og ud fra den

betragtning finder IA's arbejde vaerdiskabende.

CAE 2 afgiver ikke erklaeringer, og hvis dette sker, er der tale om en lovgivningskraevet erklaering
med en anmoder bag erklaeringen, eks. SKAT (Interview 2, 2018). | disse erklaeringer
medunderskriver CAE 2 eller underskriver selv (Interview 2, 2018). Jf. CAE 2 er interessenten for
erklaeringen den eksakte anmoder af erklaeringen (Interview 2, 2018), hvorfor der ikke er tale om
andre interessenter af IA's erklaeringsarbejde i organisationen eller udefra ud over den eksakte
anmoder. Dog understreger CAE 2 at |IA udfgrer meget af benarbejdet for den bestyrelsesvalgte
eksterne revisors erklaeringer (Interview 2, 2018). CAE 1 afgiver en del flere erklzeringer end CAE 2.
CAE 1 havde sidste ar (2017) 79 revisionsrapporter, hvorved der blev afgivet 22 erkleeringer
(Interview 1, 2018). Af disse mener CAE 1, at hovedparten af interessenterne for erklaeringerne
involverer offentlige myndigheder, som efterspgrger, at den valgte uafhaengige revisor afgiver
erklaeringer. De resterende erkleeringer er interessenterne ligesom for CAE2. CAE 1 mener, ligesom
CAE 2, at de udfgrer meget af benarbejdet for afgivelsen af erkleringerne (Interview 1, 2018).

Stakeholder 1 mener tvaertimod, at organisationen far leveret det, de gnsker, deraf gnskes der ikke
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mere fra IA (Interview 5, 2018). Det kan forklare, hvorfor IA ikke har flere erklzeringer, de selv
underskriver. Ekstern revisions erklaering er i begge virksomheder mere gnsket hos stakeholdere,

og IA's veerdiskabelse findes derfor ikke i deres erklaeringsarbejde.

Jf. CAE 1 kan IA agere som en slags stopklos for organisationen med hensyn til risici grundet deres
konservative og forsigtige bestyrelse (Interview 1, 2018). Her mener er Stakeholder 1 at IA sjeldent
kommer med krav eller forbehold, som stakeholder anser som urimelige (Interview 5, 2018).
Stakeholder 1 ser IA som en samarbejdspartner, der skal veere med til at drive en god forretning, og
mener at IA agerer saledes over for organisationen (Interview 5, 2018). Lederne er gode til at
samarbejde med |IA, og Stakeholder 1 mener ikke at der eksisterer ikke nogen fijendskhed over for
IA pa en made, hvor organisationen ser dem som en form for 'intern politi' (Interview 5, 2018). Dette

begrundes med en god dialog imellem IA og ledelse:

"Jeg gar meget ind for, at ndr de laver en revisionsrapport, at de actions min direktgr er sat
til at tage, at dem snakker de faktisk med IA om, sadan sé nar IA kommer med deres rapporter, at
sd den direktgr for omradet er enig. Jeg har opdraget dem til for mange dr siden, at de skal snakke

om tingene, sd der skabes enighed" (Interview 5, 2018).

Det kan tydes ud fra Stakeholder 1's udtalelse, at der pakraeves gennemsigtighed imellem lederne
og IA. CAE 1 mener dog, at der stadig kan eksistere dem i organisationen, der betragter IA som
'politibetjente’ (Interview 1, 2018). Disse er personer i organisationen, der har mindre dialog med
IA, da de sidder i omrader med mindre vaesentlige risici, hvorfor IA besgger dem mindre end andre
omrader i organisationen (Interview 1, 2018). Disse personer vil, grundet manglende familiaritet
med IA, agere mere forsigtigt, over for IA (Interview 1, 2018), hvorfor de ikke anser IA's arbejde sa
veaerdiskabende som andre i organisationen. Jo hgjere op man kommer i organisationsstrukturen, jo
mere verdiskabende opfattes IA's arbejde (Interview 1, 2018). Begrundelsen herfor ligger i

manglende detailkendskab til risici og kontroller i de gvre lag i organisationen.

"Folk er afheengige af, at tingene er, som de forventer, eller hvis der er nogle ting, som de

ikke forventer, sa er de glade for, at man kan agere pa tingene." (Interview 1, 2018)

Her omtales direktionen og bestyrelsen som modtager af IA's viden og fund. CAE 2 mener, at de er
transparente over for revisionsudvalget omkring opgavelgsning, her iszer antallet af

radgivningsopgaver vs. revisionsopgaver (Interview 2, 2018). Dette skaber aben dialog imellem IA
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og stakeholder, som i IA's gjne er vaerdiskabende. Maden, IA kan kende til deres vaerdiskabelse pa,
er forskellig hos de to virksomheder. Eftersom vaerdiskabelse ikke er kvantificerbart, benytter CAE
1 dben dialog med organisationen som kendskabet til veerdiskabelsen (Interview 1, 2018). CAE kan

kun vide, hvorledes de skaber vaerdi, ved at fa organisationens opfattelse af dette.

IA's veerdiskabelse er svaer at male. Dog forsgger CAE 2 at forsta IA's skabte vaerdi ved at udsende
sporgeskemaer med rating, hvor organisationen kan give IA feedback p3a, hvordan det er gdet
(Interview 2, 2018). Den eneste metode IA i de finansielle virksomheder benytter til at forsta deres
veerdiskabelse i organisationen er spgrgeskemaer og dialog med stakeholdere (Interview 1 & 2,

2018).

4.1.2 Opfattelse af vaerdiskabelse i de ikke-finansielle virksomheder

Denne del af analysen er struktureret efter de dele, som er vurderet til at rumme mest i Stakeholder

2, CAE 3 og CAE 4's opfattelse af veerdiskabelse.

4.1.2.1 Arbejdsstruktur og IA's rolle

Grundet manglende lovkrav i DK til eksistensen af en intern revisionsafdeling i en ikke-finansiel
virksomhed antages det, at der ikke eksisterer en skabelon for, hvad en intern revisionsfunktion skal
indebaere i en ikke-finansiel virksomhed. Som beskrevet i afsnit 2.2.2 eksisterer der dog
retningslinjer for intern revision for alle virksomheder (finansiel og ikke-finansiel) i form af IIA-
standarder. Intern revisions arbejdsstruktur er som beskrevet i lIA-standarderne delt i fire dele:
planlaegning, udfgrelse, rapportering og opfglgning. Formalet med denne del af analysen er at

undersgge, hvordan intern revision skaber vaerdi igennem deres arbejdsstruktur og revisorrolle.

Allerede i planlaegningsfasen tages der hgjde for organisationens malsatninger. Ifglge Stakeholder

2 (Interview 6) bidrager IA til de operationelle og compliance-risici pa fglgende made:

- Pa compliance bidrager IA til, at organisationen lever op til geeldende regelsaet og lovkrav,
herunder regnskabsloven, IT-sikkerhed og skat.
- Padeoperationelle malsaetninger bidrager revisor som en sparringspartner, der kan radgive,

hvis man gnsker nye forretningsudviklingstiltag.
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- |A bidrager ikke sa meget til de finansielle og strategiske malsatninger, jf. Stakeholder 2.

Kontrzer Stakeholder 2 sa mener CAE 3, at deres rolle i forhold til organisatoriske malsaetninger er,
at de gar risikorettet ind og vurderer nogle udvalgte temaer eller emner, som de far godkendt af
bestyrelsen (Interview 3, 2018). Eftersom bestyrelsen saetter CAE 3's mal, sa betragter CAE 3 ikke de
organisatoriske malsatninger som IA's malsaetninger, da fokus hos dem ligger i at opna malene,
bestyrelsen leegger for dem (Interview 3, 2018). Der formodes derfor, at der ikke eksisterer
iveerksaettende initiativer i IA-afdelingen til at opna organisationens mal, da deres malsaetninger er

bestemt af en hgjere instans.

Her differentierer holdningerne hos de tre parter i den ikke-finansielle sektor, da CAE 4 forsgger at
understgtte den strategi, organisationen saetter, ved at forme deres revisionsplan for det geeldende
ar ud fra de nye tiltag, organisationen @gnsker at iveerksaette (Interview 4, 2018). CAE 4's
revisionsplan skal, som CAE 3's, ogsa godkendes af bestyrelsen (Interview 4, 2018), hvorfor
forskellen her ligger i CAE's initiativ til at understgtte de organisatoriske malsztninger. Pa denne
made formodes det at CAE 4 bidrager i hgjere grad til de organisatoriske malsatninger end CAE 3
gor. Dette kan skyldes, at der er forskel pa de to ikke-finansielle virksomheder. Deres malsatninger
differentierer, da de agerer i to forskellige brancher (dagligvarer og transport), dog stadig inden for

den ikke-finansielle sektor.

Fokus hos CAE 4 ligger pa de operationelle malsatninger, da IA, ligesom hos CAE 3, gar risikorettet
ind og vurderer organisationens initiativer (Interview 4, 2018). Stakeholder 2's vurdering af IA's
bidrag til opnaelsen af organisationens mal er rimeligt begrundet i forhold til de operationelle
malsaetninger. Begge CAE's evaluerer organisationens risikosystem med henblik pa den forandring,
der forventes at ske i det kommende ar (Interview 3 & 4, 2018). Dog naevner hverken CAE 3 eller
CAE 4 compliance som en malsaetning, de bestraber at bidrage til (Interview 3 & 4, 2018). Dette kan
skyldes et skel i opfattelsen af IA's rolle og opgaver. For Stakeholder 2 er compliance en vigtig
malsaetning, hvorimod CAE i begge virksomheder antager det som en del af risikovurderingen.
Stakeholder 2 befinder sig i en sektor, hvor der ikke fgres tilsyn med compliance pa samme vis som
i den finansielle sektor, hvorfor opnaelse af compliance-malsztninger kan ses som en ngdvendighed

for at sikre overholdelse af love og regler. Jf. afsnit 2.6 er det IA's rolle i risikostyring bl.a. at evaluere
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compliance pa gzldende love og regler, hvorfor CAE 3 og CAE 4 retmaessigt ikke vurderer

compliance som en malsatning.

Det kan derfor antages, at de organisatoriske malsaetninger har en indirekte effekt i CAE 4's
planlaegning og hermed typen af opgaver for aret. Hos bade CAE 3 og CAE 4 ligger der en
risikovurdering til grund for udarbejdelsen af deres fokusomrader. Risikovurderingen indeholder de
vaesentligste risici og praesenteres for bestyrelsen og revisionsudvalg i planleegningsfasen.
Fokusomraderne stemmes af med direktionen og bestyrelsen, og af risikovurderingen og
fokusomraderne udledes opgaverne for IA (Interview 3 & 4, 2018). Stakeholder 2 er med til at give
input til IA's opgaver, men den endelige beslutning traeffes af bestyrelsen (Interview 5, 2018). Bade
CAE 3 & CAE 4 udfgrer finansiel og operationel revision og antallet af IA's planlagte opgaver kan
variere fra ar til ar (Interview 3 & 4, 2018). For Stakeholder 2 ligger der vaerdi i, at man som en del
af organisationen far at vide i god tid, hvordan planen ser ud. Hermed kan stakeholder planlaegge
afdelingens arbejde ud fra, hvornar revisionen kommer pa besgg (Interview 6, 2018). Dertil er den
Ipbende dialog med IA og CAE vigtig, da det for Stakeholder 2 kan betyde, at man har
forventningsafstemt (Interview 6, 2018). Dette opfyldes hos IA, da der bliver brugt tid inden
udfgrelsen af en opgave pa at tale om formalet med revisionen hos den reviderede enhed (Interview

4,2018).

Kommunikation med organisationen er ogsa det vigtigste element i udfgrelsen af opgaver hos CAE
3, da deres opgaver er agile og derfor ikke altid er brugerdefinerede, inden de igangseaettes
(Interview 3, 2018). CAE 4 ville her mene, at den type opgave minder om en slags undersggelsesfase,
da der kan veere tale om et nyt omrade, som skal revideres. Der er derfor ikke tale om agile opgaver,
da mangel pa en fastlagt made at Igse opgaven pa, indikerer manglende kendskab til omradet
(Interview 4, 2018). Alle parter er dog enige om, at kommunikation imellem organisation og IA er

essentiel i forhold til at fa I@st opgaver pa bedste vis, hvilket dermed er vaerdiskabende.

Ud over de planlagte opgaver har IA en reekke ad hoc-opgaver, som ikke er en del af den initiale
revisionsplan. Det er relevant at undersgge antallet af nytilkomne, ogsa kaldet ad hoc, opgaver i
lgbet af aret. Ad hoc-opgaverne kan vaere bade assurance- og radgivende opgaver, dog oftest af en
radgivende art, jf. afsnit 2.4. Antallet af ad hoc-opgaver kan vaere med til at indikere, hvor

veaerdiskabende IA-funktionen er i organisationen, da forespgrgslerne kan komme fra hvem som
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helst i organisationen, og derved viser organisationens villighed til at benytte IA-funktionen. Jo mere
organisationen benytter sig af IA's ydelser, desto mere kan det antages, at organisationen

accepterer den veerdi, IA kan tilfgje igennem sit udfgrte arbejde.

Ad hoc-opgaver

CAE 3 CAE 4

Antallet af opgaver/forespgrgsler som ikke var en del af den indledende
revisionsplan.

Antallet af opgaver som var en del af den indledende revisionsplan.

Figur 10 — Ad hoc-opgaver hos de ikke-finansielle virksomheder

Det kan udledes fra ovenstaende tabel, at antallet af ad hoc-opgaver udger ca. 40% hos CAE 3 og
ca. 60% hos CAE 4 af det samlede antal opgaver for aret. Der er derfor tale om en relativt hgjere
andel i de ikke-finansielle virksomheder end i de finansielle virksomheder. Dertil er der ogsa tale om
en stor procentvis forskel i blandt de ikke-finansielle virksomheder. Dette skyldes forskel i brugen af

IA. CAE 3 udtaler:

"Man skal vide noget om tingene - man bliver kun spurgt, hvis man ved noget, de ikke ved.
Viden er en vigtig brik, og sG man skal i min optik veere tilgaengelig. Nar folk kommer, sG skal man
veere der og have tid til at hgre pd, hvad de siger, for ellers gider de ikke bruge tid pé at spgrge, hvis

man f.eks. ikke er til at fa fat pa. Sa tilgaengelighed og viden" (Interview 3, 2018).

Det kan udledes fra ovenstaende citat, at IA bliver benyttet grundet deres tilgaengelighed og viden.
Det tyder pa CAE's udtalelse at man i organisationen kan finde det lettere at kontakte IA, hvis man

har behov for hjaelp eller input, end evt. eksterne parter. Det tyder derfor p3, at IA hos CAE 3 agerer
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som en form for problem solver, ligefrem en insight generator, fordi de netop bliver kontaktet

grundet deres ekspertise. Stakeholder 2 bekraefter dette med fglgende citat:

"Jeg synes, at intern revision er en rigtig god sparringspartner, for de har indsigt i
virksomheden pd en helt anden mdde, end hvis du henter en konsulent eller en ekstern revisor. Sd jo

flere timer de kan bruge pd radgivning jo bedre." (Interview 6, 2018).

Stakeholder 2 viser her udtryk for et stgrre gnske om, at IA agerer som en radgivende aktivitet.
Eftersom ad hoc-opgaver kan veere af radgivende natur, kan det med rimmelighed antages, at
antallet af ad hoc-opgaver haenger sammen med, hvor meget radgivning IA yder. CAE 4 mener ogsa,
at de mange forespgrgsler de far betyder, at de kan agere mere som en radgiver for organisationen
(Interview 4, 2018). Ifglge Stakeholder 2 bliver IA benyttet ca. 20% af tiden til radgivningsopgaver;
det resterende er assurance-opgaver (Interview 6, 2018). Hvis man antager, at hver stakeholder i
organisationen benyttede IA pa samme vis som Stakeholder 2, sa fylder radgivningsopgaver en stor
del af IA's arbejde. Stakeholder 2's gnske om flere radgivningstimer kan indikere et behov for, at IA
bar rykke sigisin rolle fra insight generator til trusted advisor. Dette ville indebaere mere proaktivitet
i form af strategisk radgivning, der kan bidrage med opnaelse af organisationens malsaetninger. Da
CAE 3 ikke er initiativtager med hensyn til organisatoriske malsaetninger, og Stakeholder 2 allerede
har bekraeftet, at IA ikke bidrager sa meget til strategiske malsaetninger, vil det absolut vaere
relevant for IA at rykke sig pa den front. Til trods for Stakeholder 2's behov for at IA yder mere
proaktiv radgivning, lader det til, at CAE 3 allerede er bevidst om organisationens behov. CAE 3

udtaler:

"Jeg ser assurance, vaerende 'license to operate'. Det er en basisydelse, som vi ikke rigtig kan
slippe uden om ... (...) ... Der, hvor vi er mest vaerdiskabende, er der, hvor vi bevaeger os op ad stigen
(Figur 6, Kapitel 2). Det er der, hvor vi kan spare virksomheden for rigtige mange penge, eftersom vi

ser pd ting mere bredt" (Interview 3, 2018).

CAE 3 ved derfor, at IA's opgave bgr vaere at opna en rolle som trusted advisor. Ud fra den
indsamlede data vides det ikke hvorfor CAE 3 ikke bidrager mere i sin rolle. Der kan ikke laegges skjul

pa, at organisationen mener det samme. CAE 4 har dog en anderledes tilgang til radgivning:
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"... det fylder ikke sG meget i vores hverdag, men det at vaere rdadgiver fylder alligevel en del
i maden, vi bedriver revisionen pd. Vi pr@ver jo at gd ind og veere den her radgivende instans, som

bdde skal kunne revidere men ogsa hjeelpe. " (Interview 4, 2018).

Det kan forstds pa CAE 4, at radgivning handler mere om revisors adfeerd end opgavens art. Her
mener Stakeholder 2 noget andet, hvilket kan vaere med til at vise et skel i opfattelsen af revisors
rolle. For Stakeholder 2 er radgivning, nar IA bidrager konstruktivt med input og radgivning og agerer
som sparringspartner i forhold til de overvejelser, ledelsen ggr sig, da det skaber veerdi (Interview
6, 2018). Dette kan vel og maerket udfgres jf. CAE 4's holdning til at det handler om revisors adfaerd.
Udfordringen i dette er blot, om man kan revidere samtidig med at udgve en radgivende adfaerd.
Verdiskabelsen ligger her i den radgivende adfeerd, hvilket stakeholder kan mene er en
radgivningsaktivitet, hvorimod CAE kan mene, det ogsa kan komme i form af en assurance-aktivitet.
Basis for begge er, at IA bidrager med indsigt og anbefalinger, uafhangigt af aktivitetsformen. IA's
rolle kan derfor vaere veerdiskabende, da IA har et overblik og stort kendskab til organisationen, og
kan derigennem bidrage med indsigt. Jf. CAE 3 er indsigten i organisationen lige netop det, der
skaber vaerdi (Interview 3, 2018). Nar der sker forandring i organisationen, er alle de involverede
parter ikke klar over den afledte effekt, det kan have pa organisationen, men det er intern revision
med til at overvage (Interview 3, 2018). Vaerdiskabelsen ligger hos CAE 4 i, at der ikke kun er tale
om 'problem finding', som organisationen skal rette op pa, men at der er tale om et samspil med
dem, ndr man opdager, der er noget galt (Interview 4, 2018). Der er en forskel i, hvad CAEs mener
om vaerdiskabelse i selvsamme sektor. En ting er dog sikkert — bade CAE 3 og CAE 4 ser sig selv som

en form for trusted advisor:

'Vi har &endret lidt i vores adfaerd, sGdan sé vi i dag er meget mere, det man kalder en trusted

aadvisor, og ledelsen vil meget gerne have vores hjaelp." (Interview 4, 2018).

"Det er mere spaendende at vaere hgjere oppe pad stigen (Figur 6), end det er at kontrollere,
om der er tjekmeaerket det rigtige sted. (...) Revision kan meget hurtigt blive en firkantet boks, hvor
det sd er det, man laver, inden for en bestemt ramme, hvor vi laver alt muligt andet. Dette ggr, at vi
bliver super veerdiskabende for virksomheden, for vi ved rigtig meget om rigtig meget." (Interview 3,

2018).
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Det kan forstas pa CAE 3 og CAE 4, at de finder deres roller i organisationen veerdiskabende. Arsagen
bag dette kan ligge i Stakeholder 2's opfattelse af IA — de agerer med en politisk dagsorden
(Interview 6, 2018). Ifglge Stakeholder 2 skal interne revisorer vise deres veerdi for at retfaerdigggre
deres eksistens, og dette sker i form af et management letter eller revisionskommentarer for at vise,
at 1A har fundet noget (Interview 6, 2018). Jf. CAE 4 rapporteres der Igbende pa opgaver. Denne
rapportering gar til revisionsudvalget en gang i kvartalet og bliver praesenteret for
omradedirektgren og andre relevante parter (Interview 4, 2018). Derudover er der
revisionsprotokollen to gange arligt, som praesenteres for revisionsudvalget og herefter bestyrelsen,
samt management letter og notater (Interview 4, 2018). Ifglge CAE 3 leverer IA Igbende rapportering
pa de agile opgaver, og kommentarer/anbefalinger leveres Igbende pa revisionen (Interview 3,
2018). Dertil udarbejdes der et management letter en gang arligt, som en akkumuleret opsamling
af rapporteringen, og en revisionsprotokol en gang arligt (Interview 3, 2018). Hyppigheden af
rapporteringen korrelerer med antallet af opgaver, IA besidder, hvorfor Stakeholders 2's opfattelse
kan veere begrundet med ungdvendig rapportering. Eftersom begge CAE's rapporterer Igbende, kan
stakeholder opfatte hyppigheden som ungdvendig, hvis der ikke har veeret det store at rapportere.
Stakeholder 2 gnsker rapportering af store risici og benytter management letter eller protokol til at
planlaegge tiltag til at impdekomme disse risici (Interview 6, 2018). Pa den made er rapporteringen
veerdiskabende for Stakeholder 2 (Interview 6, 2018). Hvis der har veeret tale om
revisionskommentarer, der ikke vedrgrer de stgrre risici, kan dette betages som ungdvendigt hos

organisationen. CAE 3 udtaler:

"Nogen gange siger man nogle ting, som ikke er szerlig rare at fa at vide — at fa kritik eller fa

nogle anbefalinger — men det handler om at g@re det bedste for organisationen.” (Interview 3, 2018).

Revisors rolle er at rapportere pa en made, der er relevant for opgaven, jf. afsnit 2.8.3. CAE 3 kan
derfor finde det relevant at rapportere med en hyppighed, som stakeholder finder ungdvendig
(Interview 3, 2018). Det interessante ligger dog i, at der er forskel pa, hvordan stakeholder kan
opfatte rapporteringen. Som navnt ovenfor er rapportering jf. Stakholder 2 en rapportering af de
st@rre risici. Hvis CAE 3 har fundet det mere relevant at rapportere pa mere end kun de stgrre risici,
eks. ad hoc-opgaver eller planlagte revisionsopgaver, kan dette fremsta som for meget rapportering

for stakeholder.
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Det vigtige her er maden, der bliver rapporteret pa. Jf. CAE 4 afgives der ikke anbefalinger, fgr der
er blevet prasenteret fund over for organisationen (Interview 4, 2018). Dette tillader
organisationen at komme med Igsningsforslag, fgr IA/CAE giver sin anbefaling. Det betyder dog
0gsa, at organisationen ikke opfatter denne form for rapportering for en faktisk rapportering, da der
ikke forekommer noget skriftligt nar det kommunikeres til den reviderede part af organisationen
(Interview 4, 2018). Dertil bliver rapporteringen en slags sparring med organisationen i forhold til at
opna det bedste Igsningsforslag (Interview 4, 2018). CAE 3 har ikke samme form for tilgang til
rapportering (Interview 3, 2018), hvorfor stakeholder kunne opfatte CAE 4's rapporteringsstil som

mere tiltalende, da den kan have en mere radgivende natur.

Dialog og kommunikation lader til at veere af hgj vaerdi for stakeholder. Ligeledes har det hgj veerdi
for begge CAE's, dog lader det til, at de agerer forskelligt over for organisationen bade i
planlaegnings- og rapporteringsfasen set ud fra tidligere afsnit i kapitel 4. | opfglgningsfasen lader
de ogsa til at agere forskelligt. CAE 4 fglger op pa opgaver kvartalsvis, hvor der foregar en dialog
med organisationen omkring status samt evt. udestaender. CAE 3 fglger op i takt med, at der
revideres, hvorfor de ikke, som CAE 4, har deadlines pa anbefalinger. Uanset opfglgningsmetode sa
mener Stakeholder 2, at opfglgningen er veerdiskabende, da man far tjekket, om man har en felles

forstaelse for, hvad der er blevet gjort i forhold til den identificerede risiko (Interview 6, 2018).

Det er derfor den sparring og opnaelse af faelles forstaelse, der er vaerdiskabende for stakeholder i

opfelgningsfasen.

4.1.2.2 Levering af veerdi

For CAE 4 ligger det veerdiskabende i, at IA kan belyse nogle forhold til organisationen, som de ikke
selv var klar over; specifikt at IA kan identificere, hvor processer virker effektivt, og hvor man kunne
forbedre noget (Interview 4, 2018). Forbedringsforslag er jf. CAE 4 veerdiskabende (Interview 4,
2018). Eftersom det er IA's rolle at evaluere og forbedre effektiviteten af risikostyring, kontrolsystem
og governance, jf. afsnit 2.1, sa antages det, at IA besidder evnen til at give forbedringsforslag.

Stakeholder 2 udtaler:

" Intern revision er en god sparringspartner i forhold til at finde relevante risici, forretningen

skal fokusere pa (...) og radgive om, hvilke kontroller der er relevante at have pa plads for at matche
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den risikoappetit, som ledelse har. Hvis der er noget, som organisationens egen governance, f.eks.
min egen afdeling, ikke har fanget, s fanger de det. Sa de er et ekstra sikkerhedsnet. (...) og hvis

intern revision har input til noget, at man lytter til det, som revisionen anbefaler" (Interview 6, 2018).

IA's evne til at revidere og agere som et sikkerhedsnet er vaerdiskabende. Dette er resultat af de
kompetencer, IA besidder, sasom en god forretningsforstaelse og uafthangighed. Nogen gange er
IA i en situation, hvor de ikke besidder de forngdne kompetencer til at Igse en opgave. Oftest er det
i forbindelse med IT-opgaver, da begge afdelinger har IT-relaterede opgaver. Her prgver CAE 4 pa
enten at udvikle personalets kompetencer, at afgraense sig fra den del af organisationen eller at
kebe ydelsen udefra (Interview 4, 2018). |IA er derfor klar over, at kompetencerne i afdelingen
afhaenger af den type opgaver, der gnskes lgst (Interview 3 & 4, 2018). CAE 4 indrgmmer, at deres
IT-revisor Igser mangeartede opgaver, da de ikke har nok opgaver, hvori der kreeves meget hgje IT-
kompetencer (Interview 4, 2018). Her mener CAE 3, at det er essentielt, at bestyrelsen er bevidst
om de kompetencer, man besidder i IA, sa det er lettere at fa hjeelp udefra (Interview 3, 2018). Pa
denne made bliver der kommunikeret, hvad IA udfgrer og ikke udfgrer af opgaver, sa der ikke
eksisterer en forventningsklgft (Interview 3, 2018). Stakeholder 2 mener dog, at det ville vaere mere
veerdiskabende, hvis IA kunne traekke pa nogle in-house-specialister, her isaer IT-revisorer, men
Stakeholder 2 betvivler, hvorvidt IA er tilstraekkeligt spaendende for den type specialister (Interview
6, 2018). Det kan dog menes, at hvis IA har stgrre efterspgrgsel til at fa lgst opgaver, end de har

haender til, er dette et succeskriterium.

Endnu et kendetegn ved revisor er, at de agerer uafhaengigt og objektivt. Grundet det tilhgrsforhold
IA har i organisationen, er de, jf. afsnit 2.9.1, uafhangige af ledelsen, da de referer direkte til
revisionsudvalget og bestyrelsen (Interview 3 & 4, 2018). | de tilfeelde hvor man fgrst refererer til
revisionsudvalget og dernaest til bestyrelse, kan man sige, at revisionsudvalget agerer som en form

for 'safeguard' for, at IA kan ggre sig definitivt uafhaengige af ledelsen (Interview 4, 2018).

Tilspgrger man Stakeholder 2, findes der veerdi i, at IA refererer til nogen hgjere oppe i
organisationen. IA er placeret pa en sadan vis, at man kan ga til intern revision, hvis man oplever
noget uetisk, eller man studser over noget, man ikke t@r fortaelle sin egen chef, og pa den made har
IA en platform, hvor man kan ga hgjere op i systemet (Interview 6, 2018). Hvorvidt dette er tilfldet,

har CAE 3 og CAE 4 ikke besvarelse pa, dog kan det naevnes, at deres rolle som sparringspartner kan
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indikere, at organisationen har stgrre villighed til at henvende sig til IA end andre i organisationen,
hvis der forekommer problemer, IA kan hjeelpe med at Igse. IA fremhaever dog sin uafhaengighed og
objektivitet over for organisationen, nar de kommunikerer (Interview 3, 2018). Stakeholder 2
bekraefter, at IA kommunikerer i en objektiv tone i alt det, de siger (Interview 6, 2018). Det tyder

derfor p3a, at der ikke eksisterer nogen interessekonflikt hos IA, da de agerer objektivt.

Stakeholder 2 mener, at IA kan have udfordringer med hensyn til deres uafhaengighed, da de har et
anseaettelsesforhold i virksomheden (Interview 6, 2018). Dette begrundes jf. Stakeholder 2 med, at
IA ikke kan tillade sig at sende lige sa mange forbedringsforslag til ledelsen, som eksterne revisorer
kan (Interview 6, 2018). Det forstas derfor pa stakeholder, at IA grundet sin frygt for at miste sin
uafhaengighed giver feerre forbedringsforslag til ledelsen end ekstern revision. Spgrgsmalet om,
hvorvidt IA har udfordringer med sin uafhangighed, leder til at diskutere opfattelsen af revisors
rolle, som er bergrt tidligere i dette kapitel. Som CAE 4 selv mener, sa omhandler uafhangighed
revisors adfaerd (Interview 4, 2018), og hvis revisors adfaerd optraeder kompromitterende for IA's
uafhangighed, sa er der maske et dilemma med deres ansattelsesforhold i virksomheden. Ifglge
CAE 4 eksisterer der mange interne revisorer, der ikke gnsker at virke radgivende, da der kan szettes
spgrgsmalstegn ved deres uafhaengighed, grundet risikoen for selvrevision (Interview 4, 2018). Det
bemarkelsesvaerdige ligger i, at CAE 4 stadig mener, at hvis man gnsker at overleve som IA-funktion
uden et finanstilsyn, der kraever ens eksistens i organisationen, sa er man ngdt til at arbejde med
adfaerden omkring rollen som trusted advisor (Interview 4, 2018). CAE 3 tilfgjer, at IA skal have hgj
integritet og troveerdighed, da de skal agere som samvittigheden i organisationen, hvorfor
organisationen altid kan forvente et arligt svar (Interview 3, 2018). Som trusted advisor kan man
hjelpe organisationen med proaktive Igsninger, samtidig med at man agerer som 'third line of
defence' for stakeholdere. Der opretholdes derved bade uafhaengighed og objektivitet, hvis der

arbejdes med, hvordan man agerer som IA i organisationen.

Maling af veerdi

Pa baggrund af forrige afsnit kan det konkluderes, at bade stakeholder og CAE finder veerdi i IA's

rolle som uafhaengig og objektiv.

Tilspgrger man de to ikke-finansielle virksomheder, benytter de sig ikke af kvantificerbare

maleenhed til malingen af IA's vaerdiskabelse i organisationen. Det er dog muligt at argumentere for
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og imod udarbejdelsen af maleenheder. CAE 3 mener, at deres arbejde er for agilt til, at det er
malbart, dog har de Igbende samtaler med direktgrer og bestyrelsesformand omkring, hvor
veerdiskabende organisationen mener, de er (Interview 3, 2018). CAE 4 har Igbende
tilbagemeldinger fra organisationen, heraf i form af sp@grgeskemaer, som CAE sender ud efter endt
revision (Interview 4, 2018). Heri foreligger der spgrgsmal til, hvordan organisationen har oplevet
revisionsprocessen, og hvilken vaerdi den har bragt dem (Interview 4, 2018). Begge virksomheder
benytter sig af dialog som maden at kende til IA's veerdiskabelse pa, men har ingen kvantificerbar
made at kende til vaerdiskabelsen pa. Eftersom det forventes af |A at tilfgre vaerdi til organisationen,
jf. intern revisions definition, kan det vaere ngdvendigt at arbejder med en konkretisering af

veerdiskabelse.

Et alternativ til en maleenhed kunne vare, som tidligere naevnt i kapitel 4, antallet af ad hoc-
opgaver. Antallet af nytilkomne opgaver/forespgrgsler kan indikere, at IA skaber vardi for
organisationen, da en stigning i ad hoc-opgaver betyder stgrre villighed til at bruge. Et andet

alternativ kunne vaere et rating skema i de spgrgeskemaer, CAE 4 sender ud.

Som bergrt tidligere i dette kapitel anser organisationen IA for at have stor forretningsforstaelse og
viden. For at kunne levere vaerdiskabende aktiviteter kraeves det, at IA besidder de ngdvendige
kompetencer. Det er CAE's rolle at sikre, at IA besidder de forngdne egenskaber til at kunne udfgre
opgaverne, samt at disse udfgres med professionelt omhu, jf. 1A 1200 i afsnit 2.2.2.
Revisionserfaring inden for intern revision kunne derfor eksempelvis vurderes som en made at male
veerdiskabelse pa, da det forteeller noget om, hvor kompetent IA er. Den gennemsnitlige
medarbejder har i begge virksomheder 10-15 ars intern revisionserfaring. Der er ingen forskel pa
den gennemsnitlige medarbejders IA-erfaring, men det er der hos CAE. CAE 3 har 4 ars |A-erfaring,
og CAE 4 har 12 ars IA-erfaring. CAE 3 har dog mange ars erfaring inden for ekstern revision, sa CAE
3's dybdegaende forretningsforstaelse ligger til grund for CAE 3's mulighed for at skabe opgaver af

veerdi.

Endnu en faktor, der kunne spille ind i, hvor kompetente og hermed veerdiskabende IA-funktionen
er, ligger i, hvor meget efteruddannelse medarbejderne far arligt. Begge virksomheder bruger 3-5
dage pa efteruddannelse arligt til medarbejderne. Det er en forudsaetning, at medarbejderne har

den forngdne feerdighed og professionelle omhu, jf. IIA 1200, hvorfor ajourfgring igennem
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efteruddannelse kan veere vigtigt. CAE 3 mener, at det er on-the-job—traening, som medarbejderne
far mere ud af, end et par dage pa kursus (Interview 3, 2018). CAE 4 opfordrer sine medarbejdere
til at tage en CIA2, og oplever at organisationen er tilspgrgende til, hvorvidt CAE 4 mener, der er nok
ressourcer til efteruddannelse (Interview 4, 2018). Det er derfor i bade IA's og organisationens

interesse at forgge medarbejdernes kompetencer, da dette skaber veaerdi.

Antallet af erklaeringer kan vidne om, hvorvidt IA's holdning er gnsket, og kan dermed vaere en made
at male IA's veerdiskabelse pa. CAE 3 er selv statsautoriseret revisor, men afgiver ikke erklaeringer,
da det er den generalforsamlingsvalgte revisor, der tager sig af dette, hvilket som udgangspunkt er
ekstern revisor (Interview 3, 2018). De eneste typer erklaeringer, som IA giver, er til ledelsen og
bestyrelsen og beskriver det arbejde IA har udfgrt (Interview 4, 2018). Begge CAE's mener, at de
udfgrer benarbejdet for ekstern revision, der baserer sig pa IA's arbejde eller laver supplerende
handlinger, hvis der findes behov for dette (Interview 4, 2018). Det kan ud fra ovenstaende
rimmeligt vurderes, at der ikke er et gnske fra stakeholder (organisationen) om, at IA afgiver

erklaeringer, hvorfor dette ikke vurderes som seerligt veerdiskabende.

4.1.3 Delkonklusion

Formalet med dette kapitel var at undersgge, hvorledes man opfatter den vaerdi, som IA skaber pa
tveers af henholdsvis den finansielle- og ikke-finansielle sektor. Der blev udfgrt en sammenholdelse

af stakeholders og CAE's opfattelse af IA's vaerdiskabelse i de respektive sektorer.

Det kan sammenfattes, at man i finansielle virksomheder anser assurance og indsigt som
veerdiskabende for de gverste enheder i organisationen, da de har mangel pa detailkendskab.
Assurance bidrager derfor med indsigt, der forbedrer stakeholders beslutningsgrundlag. IA
opretholder deres evne til at skabe vaerdi igennem assurance og indsigt ved at styrke deres
kompetencer, sikre deres uafhaengighed og kommunikere klart med organisationen.
Kommunikation er afggrende for vaerdiskabelsen ifglge IA. Dertil agerer IA som en sikkerhedsvagt
for organisationen, da de ser en opgave i at opretholde organisationens forsigtighed i opnaelsen af

organisatoriske mal. Eftersom organisationens mulige uforsigtighed kan pavirke IA's sikring af

2 Certified Internal Auditor
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organisationens drift og ressourcer mod tab, menes der, at IA bidrager til, at organisationen kan

opna sine mal ved at forhindre ungdige skader og risici.

Det kan sammenfattes, at man i ikke-finansielle virksomheder finder det veerdiskabende, nar IA
bidrager til compliance og operationelle mal, dog gnskes der, at IA bidrager mere til de strategiske
mal. Stakeholder ser compliance-mal som vigtige, da de ikke har Finanstilsynet til at holde gje med,
om organisationen overholder geeldende love og regler. |A ser dog compliance som en del af deres
risikovurdering. Tilgangen til opnaelse af organisationens mal er forskellig hos IA afdelingerne i de
ikke-finansielle virksomheder. Den ene er initiativtager og den anden vaegter ikke de organisatoriske
mal som IA's mal. Dette skyldes forskel i virksomhederne, da de agerer i to forskellige brancher, dog

inden for samme sektor.

Planleegningen og kommunikationen med organisationen er veaerdiskabende, da der bliver
forventningsafstemt med organisationen over IA's rolle og opgaver. | de ikke-finansielle
virksomheder er der flere radgivningsopgaver end i de finansielle virksomheder, hvilket betyder, at
de ikke-finansielle virksomheder ser mere veaerdi i IA's rolle som radgiver og gnsker derfor ikke kun
revision af IA. Organisationen benytter derfor IA pga. deres viden og tilgaengelighed og anser IA-

funktionen som en mulighed for at fa vaerdiskabende sparring.

For Stakeholder 2 er radgivning, nar IA bidrager konstruktivt med input og radgivning og agerer som
sparringspartner til de overvejelser, ledelsen ggr sig, da det skaber vaerdi (Interview 6, 2018).
Verdiskabelsen ligger her i den radgivende adfaerd. Begge sektorers IA bidrager med indsigt og
anbefalinger uafhaengigt af aktivitetsformen. IA's rolle er veerdiskabende grundet deres
detailkendskab i organisationen og bidrag med indsigt. | de ikke-finansielle virksomheder menes
der, at indsigten i organisationen lige netop er det, der skaber vaerdi. Stakeholder mener dog, at IA
hele tiden skal retfaerdigggre deres eksistens, hvilket kan betyde ungdvendig rapportering. Dog
menes der, at IA's evne til at revidere og agere som sikkerhedsnet er veerdiskabende for

organisationen, hvilket skyldes IA's gode forretningsforstaelse og placering i organisationen.
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4.2 1A og stakeholders opfattelse af vaerdiskabelse

Der bgr tages hgjde for at nogle punkter gentages fra afsnit 4.1, dog er formalet med dette at opstille
en komparativ analyse ved hver af de respektive positioners (Stakeholder og IA) opfattelse af I1A's

vaerdiskabelse.

4.2.1 Opfattelse af veerdiskabelse hos interne revisorer

Denne del af analysen er struktureret efter de dele, som er vurderet til at rumme mest i CAE 1, CAE

2, CAE 3 og CAE 4's opfattelse af vaerdiskabelse.

[ 2015 udfgrte 'the Global Internal Audit Common Body og Knowledge (CBOK)' et studie, hvis formal
var at bidrage til et omfattende indblik i aktiviteterne og karakteristika hos interne revisorer pa
globalt plan. Studiet er bygget pa to tidligere globale studier udfgrt af The IIA Research Foundation
i 2006 og 2010 (Seago, 2015). | studiet skulle respondenterne udveaelge de fem vigtigste 1A—

aktiviteter, der bragte veerdi til organisationen. Studiet viste fglgende:

Exhibit 3 Audit Activities That Bring Most Value (CAEs Indicating Thelr Top Five Cholces)

Assuring the adequacy and effectivenass
of the internal comtrol system

Recommending business improvernent

Assuring the organization’s risk
rmanagement processes

Azzuring regulatory compliance

Informing and advising management

Identifying emerging risks

Assuring the organization’s governance processes
Inwestigating or deterring fraud

Informing and adwising the audit committes

0% 20% A0% 0% B0% 100%

. Assurance activities . Insight activities . Objectivity activities

Figur 11 — (Seago, 2015)
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Som det fremgar af respondenternes svar, er der tale om et mix af de tre elementer, som udggr
Value Proposition, jf. afsnit 3.2. Det kan tydes ud fra ovenstaende tabel, at den procentvise andel af
assurance-aktiviteter udggr den stgrste andel af de vaerdiskabende aktiviteter. Dermed har
respondenterne vaegtet assurance-aktiviteter som mere veerdiskabende. Med saerlig henblik pa de
finansielle virksomheder menes der, at veaerdiskabelsen ligger i den tryghed, IA leverer igennem
revisionsopgaver (Interview 1, 2018). Ydermere indebaerer denne tryghed, at organisationen mener,
at de har faet en rigtig vurdering og er blevet klogere af IA's rapportering (Interview 2, 2018). Dette
er de ikke-finansielle virksomheder ogsa enige i. Der vaegtes dog en diversitet i revisors rolle hos de
ikke-finansielle virksomheder. De ikke-finansielle virksomheder mener, at assurance er
hovedopgaven, men finder det vaerdiskabende for organisationen, nar IA kan agere radgivende
(Interview 3, 2018). Dette kan tillade IA at handtere mange forskellige forespgrgsler i Igbet af aret

(Interview 4, 2018) og spare virksomheden for en del penge (Interview 3, 2018).

4.2.1.1 Assurance
Alene med henblik pa assurance differentierer de to sektorers tilgang til risiko, kontrol og

governance ikke. Hos de finansielle virksomheder findes det vaerdiskabende, at 1A igennem sit
kendskab til organisationen og revision af 'second line' kan bidrage til risikobilledet (Interview 1 og
2, 2018). Nar det kommer til evaluering og effektiviteten af risikostyring, kontrolsystem og
governance—processer, sa anser |A i de finansielle virksomheder sig selv som bade en reviderende
og radgivende enhed (Interview 1 & 2, 2018). Risikoidentifikationen ses som en professionel faglig
vurdering baseret pa erfaringer, samarbejde med ledelsen og samarbejde med eksterne revisorer.
Kontrolsystemet vurderes i takt med, at der risikoidentificeres, og governance-strukturen bliver
vurderet, nar der revideres i de enkelte enheder i organisationen. Her vurderes, om
virksomhedsrammen er etableret forsvarligt, og om den er forankret igennem organisationen i
styringssystemer (Interview 1, 2018). IA i de finansielle virksomheder mener derfor, at de helt basalt
udfgrer revision, men agerer radgivende over for organisationen, nar der evalueres, for her kan de
komme med anbefalinger. IA i de finansielle virksomheder mener altsa, at de bliver radgivende, nar

de anbefaler (Interview 2, 2018).

Hos de ikke-finansielle virksomheder er tilgangen til risiko, kontrol og governance nogenlunde det

samme. Dog leegges der mere vaegt pa effektivisering af processer i de ikke-finansielle virksomheder.
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IA opfatter sig selv som veerdiskabende, nar de effektiviserer processer og finder mader, hvorpa
man kan ggre tingene smartere i forhold til processer og kontroller (Interview 4, 2018). Dette kan
skyldes IA's behov for at vise sit vaerd over for organisationen (Interview 4, 2018). Dog eksisterer
der ogsa det indtryk, at IA kraever flere kontroller, end der nedlaegges, hvilket er ressourcekraevende
(Interview 4, 2018). IA hos ikke-finansielle virksomheder prgver derfor at skrive i
revisionsrapporterne, hvis der er mulighed for at effektivisere en proces og derved levere indsigt og

veerdi (Interview 3 & 4, 2018).

En feelles naevner for begge sektorer er, at IA i bade finansielle og ikke-finansielle virksomheder
mener, de laver benarbejdet for ekstern revision. Nar ekstern revision afgiver erkleeringer, mener
IA, at de har udfgrt meget af det grundlaeggende arbejde, der kraeves, for at der kan afgives en
erklaering. Dertil har begge sektorers |A-afdelinger nogenlunde samme gnsker til forbedringen af
deres levering af assurance. Hos de finansielle virksomheder gnskes der mere risikofokus, herunder
et revisionsvaerktgj, der viser sammenhangen mellem arbejdspapirer (Interview 1, 2018) i de
forskellige revisionsfaser (risikovurdering, kontrolvurdering, udfgrelse osv.). Den teknologiske
udvikling kunne man generelt godt bruge flere ressourcer pa, da det vil gavne IA-afdelingen
(Interview 2, 2018). Ligeledes hos de ikke-finansielle virksomheder gnskes der bedre IT-baserede
verktgjer, der kan forbedre IA's revisionsproces. Disse veerktgjer ma godt kunne understgtte
virksomheden i at identificere visse omrader og foretage Ipbende gentagne analyser af
datastromme (Interview 4, 2018), men dette har IA ikke ressourcer til i dag. De ikke-finansielle
virksomheder er dog ikke til for meget forandring, da det kan skade IA's nyteenkning (Interview 3,

2018).

4.2.1.2 Insight
Med fokus pa indsigtsaktiviteterne, sa har mere end halvdelen af respondenterne valgt

recommending business improvement som vardiskabende, hvilket tyder p3, at IA leverer mere end
kun traditionel revision i mange organisationer. Dertil har over en tredjedel svaret at identifying
emerging risks er veerdiskabende. Hos de ikke-finansielle virksomheder menes der, at vaerdiskabelse
er, nar de kan bidrage med at belyse nogle ting (Interview 4, 2018). Her isaer hvis de kan stoppe
organisationen fra at bruge ungdige ressourcer pa projekter eller initiativer, som de, grundet deres

store viden i virksomheden er bevidste om skal andres senere (Interview 3, 2018). Derved bidrager
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IA med viden, der kan forhindre, at man begar fejl eller skaber ungdige risici i organisationen
(Interview 3, 2018). Ligeledes ligger det vaerdiskabende for de finansielle virksomheder i den indsigt,
de kan give organisationen, her iseer dem, der sidder hgjere oppe i organisationsstrukturen
(Interview 1, 2018). Dette er grundet de hgjere enheders manglende kendskab til, hvad der foregar
i de lavere enheder i organisationen (Interview 1, 2018). For de lavere enheder i organisationen
radgiver IA omkring risici og kontroller, hvor det vigtigste for dem er, at modtageren har forstaet
risikoen, sa de selv kan agere pa det (Interview 1, 2018). Denne form for radgivning kan veere med
til at handtere problemstillinger fgr, de bliver faktiske problemer, og derved kan IA identificere

emerging risks.

Feelles for begge sektorer er, at der ligges veerdi i dialog og kommunikation. IA i de finansielle
virksomheder finder, at vaerdiskabelsen ogsa ligger i et godt rapporteringskoncept, da det er maden
man viser IA's veardi (Interview 2, 2018). Maden man far dannet et vaerdiskabende
rapporteringskoncept pa er ved at overveje, hvad denne rapportering skal indebaere. Man skal som
IA udtale sig om noget, hvorfor der foreligger krav til indholdet af rapporten, da den skal vise
arbejdet og konklusionerne for arbejdet (Interview 2, 2018). Rapporten indebaerer, som beskrevet i
afsnit 2.8.3, revisionsfund, konklusioner og/eller anbefalinger. Her kan IA bidrage med forslag til
forbedringer i forretningen. | de ikke-finansielle virksomheder er kommunikation vigtig, da
veaerdiskabelsen sker igennem dialog, forventningsafstemning og opfglgning (Interview 4, 2018).
Yderligere er det opfattelsen, at organisationen vaerdsaetter at fa de vigtige ting at vide i et relevant
og palideligt format, hvorfor rapporteringsformen er vigtig (Interview 3, 2018). IA ved meget om,
hvad der sker i organisationen, og de kan derfor vaere vaerdiskabende i andre opgaver end kun
revisionsopgaver (Interview 3, 2018). Falles for begge er, at de udfgrer Igbende rapportering,
anbefalinger og opfglgning, og begge sektorer finder vaerdi i maden, der rapporteres pa, da det er

det, der afspejler den ydelse og veerdi, IA leverer til organisationen.

4.2.1.3 Objectivity
Angaende objektivitetsaktiviteter svarede ca. en tredjedel af respondenterne, at deres top fem

vaerdiskabende aktiviteter inkluderer informing and advising management, investigating or
deterring fraud eller informing and advising the audit committee. | de finansielle virksomheder

finder man det veerdiskabende, at de kan informere og radgive direktionen omkring sendringer eller
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tiltag i organisationen, uden at komprimere deres uafhaengighed og objektivitet (Interview 1, 2018).
Deres uafheengighed ligger i de finansielle virksomheder i, at de refererer til revisionsudvalget og
bestyrelsen (Interview 1 & 2, 2018). Dertil er de transparente over for revisionsudvalget med hensyn
til opgaver (CAE 2). Her menes, at det er vigtigt, at man positionerer sig effektivt i organisationen,
sa man igennem revision af second line fortzeller ledelsen, revisionsudvalget og bestyrelsen, at

tingene Igber som de skal (Interview 2, 2018).

IA i de ikke-finansielle virksomheder ser sig selv som fuldstaendig objektive og uafhaengige, og dette
vises ved tonen, de kommunikerer i, og ved at referere til bestyrelsen (Interview 3, 2018). Her mener
man, at IA har en hgj integritet og trovaerdighed, da organisationen altid kan forvente en god
forretningsforstaelse og zerlige og objektive svar (Interview 3, 2018). Dette stopper dog ikke IA i at
veere abne over for organisationen. Ofte lader IA organisationen treeffe egne beslutninger og
komme med egne forslag til, hvordan noget kan forbedres, fgr IA kommer med sine anbefalinger
(Interview 4, 2018). Dette praktiseres ikke i de finansielle virksomheder, hvor man kommer med
anbefalingen pa samme tid som rapporteringen. Falles for begge sektorer er vigtigheden i

opretholdelse af deres trovaerdighed, og dette styrkes igennem udviklingen af IA's kompetencer.

| de ikke-finansielle virksomheder udvikles der kompetencer ud fra, hvilket behov for ressourcer der
eksisterer i afdelingen. Der er derfor fastsat et vis antal uddannelsesdage for IA-medarbejdere
(Interview 4, 2018). Dog menes der i de ikke-finansielle virksomheder, at jobtraening er mest
effektivt (Interview 3, 2018). Ligeledes i de finansielle virksomheder har man fastsat et antal
uddannelsesdage for IA-medarbejdere. Uddannelsen foregar ofte hos eksterne undervisere, da man

gnsker at styrke afdelingens nysgerrighed, skepsis og forretningsforstaelse (Interview 1, 2018).

4.2.1.4 Intern revisions selvopfattelse
Grundlaeggende for begge sektorer er, at basisydelsen er assurance. Forskellen i deres ydelser er

maden, hvorpa IA ser ydelsen. | de finansielle virksomheder anser man sig selv som radgiver, nar
der gives anbefalinger. | de ikke-finansielle virksomheder anser man sig selv som en radgiver for
organisationen, nar der kommer forespgrgsler i Igbet af aret, der ikke er en del af deres initiale
revisionsplan (Interview 3 & 4, 2018). Til trods for at de finansielle virksomheder ogsa har ad hoc-

opgaver, sa er omfanget stgrre i de ikke-finansielle virksomheder, hvorfor tendensen til at fgle sig
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som en radgivende aktivitet er stgrre i de ikke-finansielle virksomheder end i de finansielle

virksomheder.

Dog bgr det bemaerkes, at radgivning opfattes forskelligt i de to sektorer, hvilket forklarer skellet i
IA's opfattelse af sig selv. 1A i de finansielle virksomheder mener, at der ikke bliver differentieret
imellem de forskellige roller, som IA kan have, hvilket kan vaere med til at belyse de finansielle
virksomheders entydige opfattelse af IA som assurance provider. Det lader ikke til, at de observerer
sig selvide andreroller som er naevnt i kapitel to (problem solver, insight generator, trusted advisor).
Det kan skyldes IA's egne strenge fortolkning af, hvilke graenser IA har i organisationen. Jf. de
finansielle virksomheder ma man ikke som IA kontrollere. At kontrollere noget kan medfgre, at man
treeder ind i en rolle som beslutningstager, hvorfor IA blot skal pase, undersgge og udfgre opfglgning
(Interview 1, 2018). Denne opfattelse kan dog ogsa skyldes frygten for Finanstilsynet. IA i de
finansielle virksomheder er strengere omkring, hvornar de agerer radgivende, fordi deres opgaver

skal vaere af revisionsmaessig karakter og ikke omhandle direkte radgivning, jf. afsnit 2.2.2.

Hvis IA i de finansielle virksomheder har en mere konservativ bestyrelse, som kun gnsker, at IA
reviderer og rapporterer, sa begraenser det IA's vaerdiskabelse. Dog forsgger IA at agere radgivende,
nar de anbefaler. Her er de ikke-finansielle virksomheder bedre til at szette sig selv i rollen som
eksempelvis insight generator og anser ofte sig selv som trusted advisor. Grundet flere ad hoc-
opgaver og forespgrgsler sa har IA i de ikke-finansielle virksomheder stgrre chance for at agere som
andet end kun assurance provider. | de ikke-finansielle virksomheder understreges det, at IA afviger
fra det gamle billede af IA som en slags internt politi (Interview 4, 2018). De ser derimod sig selv
som en slags sparringspartner til organisationen (Interview 3, 2018). Dertil er det et succeskriterium
hos de ikke-finansielle virksomheder, at de har flere efterspgrgsler, end de har ressourcer, hvilket
kan indikere, at organisationen ser veerdi i IA. Dette skaber dog ikke en betydelig forskel fra de
finansielle virksomheder, da de jf. CAE 1 altid har mere arbejde end mandskab til at levere (Interview

1,2018).
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4.2.2 Opfattelse af vaerdiskabelse hos stakeholdere

Denne del af analysen er struktureret efter de dele, som er vurderet til at rumme mest i Stakeholder
1 og Stakeholder 2's opfattelse af vaerdiskabelse.

4.2.2.1 Brugen af intern revision

KPMG og Forbes udfgrte i 2016 en undersggelse med mere end 400 CFO'er og
revisionsudvalgsformaend som omhandlede problemer i performance, fokus, veerdi og fremtiden af
IA-funktionen i deres organisationer. Undersggelsen viste, at der eksister en klgft imellem, hvad
stakeholder modtager af veerdi, vs. hvad de finder vaerdiskabende (KPMG, Seeking value through

Internal Audit, 2016).

What insights do companies receive from their |A today; what insights
would be of most value?

Receive today Most valuable to receive

Help assessing risks and
risk management practices

Informed perspective on
emeraing risks

Focus on sustainable
profit generation

Figur 12 — (KPMG, Seeking value through Internal Audit, 2016)

Stakeholder 1 benytter IA til at fortzelle, hvor der findes hgje risici, hgje sandsynligheder for
eventuelle risici og til at rapportere konklusioner fra revisionen, der udfgres pa de risikopraegede
omrader (Interview 5, 2018). Her er fejlfinding szerlig vigtig for Stakholder 1. Der gnskes mulighed
for at rette op pa fejl, hvorfor Stakeholder 1 mener, det er vigtigt, at IA kan rapportere pa
forbedringsmuligheder. Organisationen bruger derved IA til at tage stilling til, hvor meget risiko
forretningen gnsker at tage igennem deres vurderinger af, hvorvidt fundne fejl bgr rettes op pa
(Interview 5, 2018). Den indsigt, hvor stakeholder gnsker mere af hvad der er leveret i dag, nemlig

helping assessing risks and risk management practices og informed perspective on emerging risks,
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er derfor leveret af IA i de finansielle virksomheder og illustreres i Stakeholder 1's brug af IA. Dette
er Stakeholder 2 enig i, da man i ikke-finansielle virksomheder ogsa mener, det er vaerdiskabende,
at der er fokus pa de store risici og derfra anbefalingerne, der udledes fra IA's udfgrte arbejde
(Interview 6, 2018). Her benytter Stakeholder 2 isaer IA grundet deres radgivning, da de besidder en
indsigt i virksomheden, som man ikke kan besidde, hvis man er ekstern konsulent eller ekstern

revisor (Interview 6, 2018).

Stakeholder 1 mener dertil, at veerdiskabelsen ligger i revisionen og kontrolvurderingen (Interview
5, 2018). Her bidrager IA ved at sgrge for, at virksomheden har implementeret kontroller og
systemer, samt at de fungerer. IA er med til at sikre de omrader, som er kritiske over for gkonomien
(Interview 5, 2018). Dette sikrer baeredygtig skabelse af profit, hvilket 33% stakeholder modtager
mens 41 % finder mere veerdi i at modtage det. Stakeholder 2 er enig i, at de bidrager til, at
regnskabet er retvisende, og dertil at medarbejderne har den forngdne fokus pa gkonomi (Interview
6, 2018). Ingen stakeholder i de udvalgte virksomheder har kommenteret p3, at IA kan bidrage til

opdagelsen af besvigelser.

Stakeholder 1 mener, at IA leverer de ydelser, organisationen gnsker, hvorfor man ikke mener, at
der skal laegges flere ressourcer i IA, da man er godt tilfreds i de finansielle virksomheder med det,
man far for pengene. Stakeholder 1 mener, at hvis der 13 flere penge i IA, sa havde de investeret

flere ressourcer i det (Interview 5, 2018).

| 2014 udfgrte PwC deres arlige spgrgeskemaundersggelse, der indebaerer svar fra over 125
stakeholdere pa tveers af Nordamerika, Europa, Australien og Asien (PwC, 2014). Nedenstaende
figur viser, at 26% mener, at IA giver mere vaerdi til organisationen, end de koster som assurance
provider, og hele 64% mener, at IA giver mere vardi, end de koster som trusted advisor.
Organisationen far derfor mere for pengene, nar |IA agerer som trusted advisor end som assurance

provider.
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advisor provider

Figur 13 — (PWC, 2014 state og the internal audit profession study, 2014).

Det er pavist, at flere stakeholdere mener, at en IA, der agerer som en trusted advisor, bringer mere
vaerdi til organisationen. Arsagen, til at Stakeholder 1 ikke mener, der ligger flere penge i IA, er
grundet deres opfattelse af, at IA alene kan agerer som en assurance provider i de finansielle
virksomheder. Derimod benytter Stakeholder 2 IA til al den radgivning, de kan leverer (Interview 6,
2018). Deres konstruktive input i form af indsigt og viden er veerdiskabende for Stakeholder 2,
hvorfor IA bliver benyttet til flere slags opgaver (Interview 6, 2018). Stakeholdere i de ikke-
finansielle virksomheder mener, at IA agerer mere som en trusted advisor end stakeholdere i de

finansielle virksomheder, hvorfor IA er mere vaerdiskabende i de ikke-finansielle virksomheder.

4.2.2.2 Forskelle og ligheder mellem stakeholders opfattelse af intern revision

Stakeholder 1 mener, at |IA er sparringspartnere til organisationen, dog understreges der, at de ikke
agerer som en strategisk samarbejdspartner (Interview 5, 2018). Stakeholder i de finansielle
virksomheder mener, at |A ikke kan fyres af dem, hvis man ikke sidder i bestyrelsen, hvorfor et
samarbejde med IA er ngdvendigt for, at forretningen skal kgre godt. Dette er Stakeholder 2 enig i.

IA agerer som en god sparringspartner i forhold til at finde relevante risici, som forretningen skal
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fokuserer pa, og de er dygtige til at radgive om kontroller til de relevante risici (Interview 6, 2018).
Stakeholder 2 anser IA som et ekstra sikkerhedsnet for organisationen, der fanger ting, som de ikke
selv kunne fange (Interview 6, 2018). Der vurderes dog en udfordring i de ikke-finansielle
virksomheder med hensyn til IA's uafhaengighed grundet deres anseettelsesforhold i virksomheden.
Der menes jf. Stakeholder 2, at IA altid skal pavise deres veerdi, nu da der ikke er krav om eksistensen

af en IA-afdeling i ikke-finansielle virksomheder.

| 2016 udfgrte PwC deres 'State of the Internal Audit Profession Study', som er en arlig undersggelse,
der indebeerer indsigt fra mere end 1.600 CAE's og deres respektive stakeholdere, heriblandt
direktionen og bestyrelsen. Undersggelsen viste, at 54% af stakeholdere mener, at IA tilfgjer
vaesentlig vaerdi til organisationen. 65% mener, at IA performer godt, 16% mener, at IA er en trusted
advisor for organisationen (PWC, 2016 State of the Internal Audit Profession study, 2016).
Undersggelsen viste dertil, at 62% af alle stakeholdere godt kunne se IA som trusted advisor om fem
ar (PWC, 2016 State of the Internal Audit Profession study, 2016). Der eksisterer herved et stort
potentiale for mere veerdiskabelse ved IA, hvis de formar at rykke organisationens opfattelse af

deres rolle fra traditionel revision til trusted advisor.
B 2014 [ 2015 [ 2016

% of respondents who expect internal audit to
be a trusted advisor within the next five vears

Today EFL™

In Five Years

Figur 14 — (PWC, 2016).

Stakeholdere gnsker derfor, at IA udvider sin veerdi til mere end den traditionelle rolle i revision.
Undersggelsen viste, at 62% af stakeholderne forventer mere vaerdi fra |A, hvoraf halvdelen af disse
allerede modtager veesentlig veerdi fra IA. Dog lader det til, at stakeholdere ikke altid kan definere
praecis, hvad de gnsker fra IA. Det skyldes manglende kendskab til mulighederne, der ligger i IA, som

illustreret med opfattelsen af IA's rolle i de finansielle virksomheder. Der kan det vurderes, at det er
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CAE's ansvar at arbejde med stakeholdere for at fa mandat til at levere den forventede vaerdi (PWC,

2016 State of the Internal Audit Profession study, 2016).

Stakeholder 1 er af den opfattelse, at der ikke er nye omrader, IA skal bevaege sig imod, ud over de
omrader givet af bestyrelsen (Interview 5, 2018). Stakeholder 2 er af anden opfattelse. | de ikke-
finansielle virksomheder mener man, at IA godt kunne bidrage mere til organisationens strategiske
projekter og malsaetninger (Interview 6, 2018). Stakeholder i de finansielle virksomheder anser IA
pa lige fod med gkonomifunktionen. De er ikke mere trusted advisor i forhold til anbefalinger end
andre funktioner i organisationen (Interview 5, 2018). Her vurderer stakeholder i de ikke-finansielle
virksomheder IA som en radgivende og reviderende instans (Interview 6, 2018), hvorfor der er

tydelig forskel i opfattelsen af IA's rolle i organisationen.

Feelles for begge sektorer er dog veerdszettelsen af IA's anbefalinger. Stakeholder 1 opfatter ikke IA's
krav og forbehold som urimelige og ser dem ikke som en stopklods (eller internt politi) for
organisationen (Interview 5, 2018). Stakeholder 2 mener, at det er vigtigt, at organisationen lytter
til IA's anbefalinger (Interview 6, 2018). Den finansielle stakeholder opfatter IA som abne og klar til
at hjeelpe, hvis der findes behov for det (Interview 5, 2018). De ikke-finansielle virksomheders
stakeholder mener, at IA kommunikerer objektivt og uafhaengigt (Interview 6, 2018).
Kommunikationen med IA fungerer fint i begge sektorer, og der eksisterer enighed imellem IA og

organisationen (Interview 5 & 6, 2018).

4.2.3 Delkonklusion

Formalet med dette kapitel var at undersgge, hvorledes IA og stakeholder i deres respektive roller
opfatter den veerdi, som IA skaber. Der blev udfgrt en sammenholdelse af de finansielle- og de ikke-
finansielle virksomheders opfattelse af veaerdiskabelse i deres respektive roller som IA og
stakeholder. Det kan sammenfattes, at de interne revisorer i begge sektorer er enige om, at tryghed
og indsigt er det mest veerdiskabende for organisationen at modtage. De ikke-finansielle
virksomheder mener, at assurance er hovedopgaven, men finder det veerdiskabende for
organisationen, nar IA kan agere radgivende (Interview 3, 2018). IA i de ikke-finansielle
virksomheder opfatter sig selv som vaerdiskabende, nar de effektivisere processer og finder mader,
hvorpa man kan effektivisere i forhold til processer og kontroller (Interview 4, 2018), og nar de

udviser hgj integritet og troveerdighed, da organisationen altid kan forvente en god
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forretningsforstaelse og zerlige og objektive svar (Interview 3, 2018). | de finansielle virksomheder
finder man det vaerdiskabende, at de kan informere og radgive direktionen omkring andringer eller

tiltag i organisationen uden at komprimere deres uafhaengighed og objektivitet (Interview 1, 2018).

En feellesnaevner for begge sektorer er, at IA i bade finansielle og ikke-finansielle virksomheder
mener, de laver benarbejdet for ekstern revision. Derudover ligges der veerdi i dialog og
kommunikation. Feelles for begge er, at de udfgrer Igbende rapportering, anbefalinger og
opfelgning, og begge sektorer finder vaerdi i maden, der rapporteres pa, da det er det, der afspejler

IA's ydelser og veerdien, som IA leverer til organisationen.

| de finansielle virksomheder menes det, at |IA leverer den veerdi, de skal levere, da de rapporterer
forbedringsmuligheder. Dette er stakeholder fra de ikke-finansielle virksomheder enig i og finder
det vaerdiskabende, at der er fokus pa de store risici og derfra anbefalingerne, der udledes fra IA's
udfgrte arbejde. Stakeholder i de finansielle virksomheder mener, at veerdiskabelsen ligger i
revisionen og kontrolvurderingen, da IA bidrager til at sgrge for, at kontroller og systemer er
implementeret og fungerer, og er med til at sikre de ting, som er kritiske i forhold til gkonomien.
Stakeholder mener yderligere, at der ikke skal lsegges flere ressourcer i IA, da man er godt tilfreds i
de finansielle virksomheder med det, man far for pengene. Arsagen, til at Stakeholder 1 ikke mener,
der ligger flere penge i IA, er grundet deres opfattelse af, at IA alene agerer som en assurance
provider i de finansielle virksomheder, og Stakeholder 1 ser ikke behovet for, at IA skulle agere
anderledes. Her vurderer stakeholder i de ikke-finansielle virksomheder IA som en radgivende og
reviderende instans (Interview 6, 2018), hvorfor der er tydelig forskel i opfattelsen af I1A's rolle i
organisationen. Stakeholder i de ikke-finansielle virksomheder mener, at IA agerer mere som en
trusted advisor end stakeholder i de finansielle virksomheder, hvorfor IA er mere vaerdiskabende i
de ikke-finansielle virksomheder. IA's konstruktive input i form af radgivning og viden er
veaerdiskabende for Stakeholder 2, hvorfor IA bliver benyttet til flere slags opgaver, her iszer
radgivning. Det er pavist, at flere stakeholdere mener, at en IA, der agerer som en trusted advisor
bringer mere vaerdi til organisationen. Begge stakeholdere er enige i, at et samarbejde med IA er
ngdvendigt for, at forretningen skal kgre godt. IA agerer som en god sparringspartner i forhold til at
finde relevante risici, som forretningen skal fokuserer pa, og er dygtige til at radgive om kontroller

til de relevante risici. Dertil findes der i begge sektorer en vaerdsaettelse af IA's anbefalinger.
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5. Udfordringer ved opfattelsen af veerdi

Dette afsnit har til formal at besvare den fjerde og sidste problemstilling, som er fglgende:
Hvilke udfordringer ses der ved veerdiskabelsen ved intern revision?
Denne problemstilling bliver besvaret med udgangspunkt i analysens resultater fra afsnit 4.1 og 4.2.

Det kan udledes fra kapitel 4, at IA skal 1) vaere med til at drive forandring, igennem opnaelse af
mal, 2) besidde kompetencer der ggr dem troveerdige, som forretningsforstaelse, objektivitet og
uafhangighed, 3) veere abne for kommunikation med alle i organisationen, og 4) forblive relevante,
her iseer for de ikke-finansielle 1A afdelinger, ved at give konstant ny indsigt og sparring. Intern
revision kan anse sig selv forskelligt fra stakeholders opfattelse af IA, og der kan forekomme
indbyrdes modstridende opfattelser. Stakeholders opfattelse af IA og IA's selvopfattelse afhaenger
af den specifikke situation, 1A befinder sig i. Dette er tydeliggjort hos de finansielle virksomheder,
der er forelagt regulerende krav til eksistensen og funktionen af IA i virksomheden. For disse ligger
veerdiskabelsen i revisionen og indsigten, IA leverer. Der er ingen forventning til at IA skal agerer
som andet end en assurance provider. Dette afspejles ogsa i antallet af revisionsopgaver vs. antallet
af ad hoc—opgaver, IA har pa et ar. Radgivning er ikke forventet jf. Stakeholder 1's opfattelse, dog
forspger IA at agere radgivende, nar de giver anbefalinger. Der kan derfor betvivles om IA reelt
agerer som andet end assurance provider, eller om de blot gnsker dette. IA i de finansielle
virksomheder anser sig selv som radgivende, nar der gives anbefalinger, men kalder ikke sig selv en
trusted advisor, hvilket er anderledes for de ikke-finansielle virksomheder. Her anser IA sig selv som
trusted advisor til organisationen og mener, at veerdiskabelsen fremkommer, nar de kan fa lov til at

agereiden rolle.

Faelles for begge sektorer er, at IA's anbefalinger er vaerdsat. IA i begge sektorer er enige om, at
tryghed og indsigt er det mest veerdiskabende for organisationen at modtage. Vaerdiskabelsen
fremgar her i en radgivende adfaerd, hvorved begge virksomheders IA bidrager med indsigt og

anbefalinger, uafhaengigt af aktivitetsformen.

IA i begge sektorer udfgrer lgbende rapportering, anbefalinger og opfglgning, og begge sektorer
(bade IA og stakeholdere) finder veerdi i maden, der rapporteres pa, da det er det, der afspejler IA's

ydelser. Til trods for at man i de ikke-finansielle virksomheder finder vaerdi i en god kommunikation,
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sa kan der foreligge forskellige forventninger til, hvad god kommunikation er. Som stakeholder i de
ikke-finansielle virksomheder fastgjorde, sa overrapporterede IA for at vise, at der findes vaerdi i det
udfgrte arbejde. Det kan dog ogsa ses den anden vej rundt, hvor IA's arbejde kan ga til spilde pga.
mindre effektiv kommunikation og rapportering. Sandsynligheden for uoverensstemmelser i IA's
selvopfattelse og stakeholders opfattelse er forgget, fordi der er flere stakeholdere, som IA skal tage
hensyn til, hvorfor en ineffektiv kommunikation imellem IA og stakeholdere kan lede til manglende
vaerdiskabelse og en evt. kompromittering af IA's uafhangighed og objektivitet. Intern revision kan
kun vaere effektiv, hvis der eksistere en faelles forstaelse mellem IA og organisationen vedrgrende,
hvad IA skal levere for at skabe vaerdi til organisationen. Nar man tager i betragtning, at bestyrelsen
og revisionsudvalget forventer, at IA evaluerer og forbedrer effektiviteten af det interne

kontrolsystem, opstar der potentiale for konflikt, nar IA indtager en rolle som radgivningsaktivitet.

Arsagen, til at Stakeholder 1 ikke mener, der ligger flere penge i IA, er grundet deres opfattelse af,
at IA alene agerer som en assurance provider i de finansielle virksomheder, og Stakeholder 1 ser
ikke behovet for, at |A skulle agere anderledes. Dette kan skyldes, at IA i de finansielle virksomheder
er underlagt begraensninger i deres ydelsesformer, hvorfor de kun kan agere radgivende i deres rolle
som revisor, dvs. at opgaverne, der radgives/anbefales pa, skal veere af revisionsmaessig karakter.
Eftersom stakeholder i de finansielle virksomheder altid har anset |IA som assurance provider, findes
der ikke veerdi i, at IA skulle agere anderledes, da man fra lovgivningen allerede har defineret
revisors rolle. Det kan dertil argumenteres, at hensaettelse til radgivningsydelser kan svaekke
opfyldelsen og trovaerdigheden af IA's veerdiforslag i begge sektorer, da assurance-rollen, som er
basisydelsen hos IA og hovedsagligt er for revisionsudvalget og bestyrelsen, kan imgdega konflikter,

nar direktionen gnsker, at IA agerer som en radgivningsaktivitet.

En feelles naevner for begge sektorer er, at IA i bade finansielle og ikke-finansielle virksomheder
mener, de laver benarbejdet for ekstern revision. Det kan ogsa argumenteres, at organisationens
brug af 1A kan svaekke ekstern revisors revisionshonorar, i de tilfaelde hvor ekstern revisor er
afhaengig af intern revisors arbejde til deres egen revision. Dette ville indikere, at organisationen
kan gnske, at IA arbejder taet op ad det arbejdsomfang, som ekstern revisor arbejder med, sa
ekstern revisors ydelser mindskes. Denne afhandling inkludere ikke ekstern revisions opfattelse af

IA's vaerdiskabelse, hvorfor der ikke eksisterer belaeg for hvorvidt ekstern revisor faktisk ggr brug af
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IA's arbejde. Dog kan det argumenteres at et muligvis mindre revisionshonorar grundet IA kunne
indikere mindre tilfredsstillelse fra ekstern revisor. IA, hvis de besidder de rette kompetencer, kan
yde radgivning til organisationen pa samme kar som eksterne revisorer eller konsulenter, hvorfor
det anses som billigere at benytte dem til in-house radgivning. En anden made at kunne vaere, at IA
kan blive brugt som signal for en steerk governance. En staerkere governance indikerer, at
virksomheder, der engagerer sig i stgrre internt tilsyn ogsa engagerer sig i stgrre eksternt tilsyn.
Dette kan for mange stakeholdere virke veerdiskabende, dog kraever dette at opfattelsen af IA, og
herved IA's image, er at de er trovaerdige. Ud fra antallet af erklaeringer afgivet af IA lader det ikke
til at der findes eksterne interessenter for IA's erklaering pa deres tilsyn af virksomheden. Hvordan
dette vurderes afhaenger af parten hvis opfattelse der tages hgjde for, men som udgangspunkt har

det ikke veeret i fokus i denne afhandling.

Med IA's store kendskab til organisationens drift finder de ikke-finansielle virksomheder stor vaerdi
i at tappe af IA's viden og tilgeengelighed. Derved opnas en form for vaerdiskabende sparring, som
de finansielle virksomheder gar glip af. | de finansielle virksomheder ser man sparring med |IA som
en made at finde relevante risici, som forretningen skal fokusere p3, eller anbefalinger om kontroller
til de relevante risici. IA's rolle gar derfor ikke ud over den traditionelle evaluering af risikostyringen
og kontrolsystemet i de finansielle virksomheder. Det er bemaerkelsesveerdigt at IA allerede
kommunikerer med organisationen omkring risici, dog ses det i afsnit 4.2.2.1 at stakeholdere gnsker
mere indsigt i risici. Her er IA's vaerdiskabelse et paradoks. Jo mere veerdi, dvs. sparring omkring risici
og kontroller, IA leverer i dag, desto mindre veerdi kan IA levere i fremtiden. Med andre ord, jo
mindre risiko organisationen har, jo mindre sparring kan IA yde, og derved leverer de mindre vaerdi.
Leveringen af veerdi er afhaengig af niveauet af risiko i organisationen. Der kan dog
modargumenteres med, at have mindre risiko i organisationen kan betyde, at man er klar og
forberedt pa at tage mere risiko og udnytte nye muligheder. Uagtet virksomhedens opfattelse af
revisors rolle som assurance provider eller andet er det pavist i afsnit 4.2.2.1, at flere stakeholdere

mener, at en IA, der agerer som en trusted advisor, bringer mere veerdi til organisationen.
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6. Konklusion

Ifglge intern revisions vaerdiforslag forekommer der en vaerdiskabelse, nar der leveres assurance og
objektiv indsigt til stakeholdere og organisationen i forhold til effektiviteten og palideligheden af
risikostyringen, kontrolsystemet og governance-processerne. Formalet med denne afhandling har
veeret at undersgge, hvordan intern revisions vaerdiskabelse opfattes i virksomheden hos

henholdsvis finansielle- og ikke-finansielle virksomheder.

| de finansielle virksomheder opfattes vaerdiskabelsen ved intern revision, nar der leveres assurance,
specielt hos de gverste enheder i organisationen, da de har mangel pa detailkendskab og derved far
forbedret deres beslutningsgrundlag grundet den indsigt, IA bidrager med. Derudover er
kommunikation med organisationen og revisors uafheaengighed afggrende for vaerdiskabelsen. | de
finansielle virksomheder menes der at IA agerer som en slags sikkerhedsnet for organisationen, da
det forventes, at IA kan sikre organisationens drift og ressourcer mod tab, mens organisationen

bestraber sig pa at opna forretningens malsaetninger.

| de ikke-finansielle virksomheder anser man intern revision som veerdiskabende, nar de agerer i en
radgivende adfzerd. A tilfgjer vaerdi i deres rolle som sparringspartner til ledelsens overvejelser ved
at bidrage konstruktivt med input. Dertil opfatter organisationen IA som vaerdiskabende grundet
deres detailkendskab, da de kan tappe ind i IA's forretningsforstaelse og derved opna ny indsigt i
organisationen. IA's evne til at revidere og agere som en slags sikkerhedsforanstaltning, grundet
deres positionering i organisationen og gode forretningsforstaelse, skaber vaerdi for de ikke-

finansielle virksomheder.

Begge sektorer er ens i opfattelsen af at der ligger veerdi i IA's forretningsforstaelse, objektivitet,
positionering og indsigt. Forskellen i opfattelsen af vaerdiskabelsen ligger forskellen i
organisationens opfattelse af IA's rolle, her isaer hvornar de agere som en assurance aktivitet vs. en
radgivningsaktivitet. Arsagen til et skel i opfattelsen af IA's rolle ligger i lovgivningen, om at IA i de
finansielle virksomheder ikke ma udfgre opgaver der ikke er af revisionskarakter. Dette skaber
steerke retningslinjer for stakeholder i de finansielle virksomheder om hvad IA bgr og ikke bgr gare.
Diskussionen om revisors adfeerd er derfor vigtig, da man i de ikke-finansielle virksomheder mener

at IA godt kan agere radgivende i sin adfeerd uden at kompromittere sin uafhangig som revisor.
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Ud over en sammenholdelse af sektorers opfattelse af intern revision undersggte afhandlingen ogsa
IA's og stakeholderes opfattelse af intern revisions veerdiskabelse. CAEs' opfattelse i begge sektorer
er, at tryghed og indsigt er mest vaerdiskabende for organisationen at modtage. De ikke-finansielle
virksomheders CAEs mener, at vaerdiskabelsen sker, nar IA kan agere som radgiver, hvorimod de
finansielle virksomheders CAEs mener, at vaerdiskabelsen er, nar de informerer og anbefaler
direktionen om andringer i risici uden at komprimere deres uafhangighed og objektivitet. Begge

sektorers CAEs er enige i, at der findes veerdi i rapporteringsformen.

Stakeholdere i begge sektorer vaerdsaetter IA's anbefalinger og er enige i, at et godt samarbejde med
IA er ngdvendigt for st@rst output for forretningen. Undersggelser udfgrt af PWC og KPMG viser, at
flere stakeholdere mener, at en IA, der agerer som trusted advisor, skaber mere veerdi for
organisationen. | de finansielle virksomheder mener stakeholder, at veerdiskabelsen findes i I1A's
basisydelse — revision og kontrolvurdering. Dette skyldes, at stakeholder mener, at IA's rolle skal
veere at sgrge for, at kontroller og systemer er implementeret og fungerer. Her findes et veesentligt
skel i opfattelsen af intern revisions veerdi mellem stakeholdere i de to sektorer. | de ikke-finansielle
virksomheder mener stakeholder, at der skabes stgrst vaerdi, nar IA agerer som trusted advisor, og
at den procentvise andel af radgivningsopgaver, ogsa refereret til som ad hocopgaver, er stgrre i de
ikke-finansielle virksomheder end i de finansielle virksomheder. Det betyder, at der er stgrre
tendens til, at organisationen ser veerdi i at benytte IA til andre opgaver og ydelser end den klassiske
revision og derved erkender |A's skabte veerdi. Det er dog ikke tendensen i de finansielle
virksomheder, at IA udfgrer andet end revision og kontrolvurdering, hvorfor IA's rolle er

udelukkende som assurance provider.
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7. Perspektivering

De nuveaerende undersggelser om intern revisions vaerdiskabelse er udfgrt af organisationer med
intern revision som efterspgrger. Dette giver et ensidigt formal, og det ville veere interessant, hvis
andre parter — eks. direktionen i stgrre danske virksomheder — stod bag efterspgrgslen for
undersggelsen. Pa den made ville man opna et mere nuanceret billede af vaerdiskabelse til trods
for, at det har vaeret hensigten med denne afhandling at bidrage til det. Det kunne vaere interessant
at foretage en undersggelse med flere danske virksomheder bade i den finansielle savel som i den
ikke-finansielle sektor. Der kunne der undersgges hvorfor nogle virksomheder fravaelger at have en
IA funktion i virksomheden. Dette kunne bidrage med et mere generaliseret billede af intern revision
i Danmark samt dets eventuelle udfordringer eller muligheder. Dette kraever dog flere ressourcer

og tid.

Ydermere kunne det veaere relevant at undersgge forskellene i opfattelsen af vaerdiskabelse
narmere, da det lader til at der eksisterer mere enighed end uenighed om IA's veerdiskabelse i
begge sektorer. Det kan skyldes at forholdet mellem har vaeret simpel i deres positionering og
formal med IA i organisationen, dvs. de er begge interne interessenter. Det kunne derfor veere

interessant at inddrage flere stakeholder, eks. Eksterne.

Som et resultat af afhandlingens undersggelser spiller kommunikation en vigtig faktor. Det ville
veere relevant at undersgge dette feenomen naermere, da kommunikation ogsa kraever flere
involverede parter, der hver har sin made at opfatte den levere kommunikation. En vinkel til videre
undersggelser kunne vaere kommunikationspraksissen i intern revision og organisationen. Hertil
kunne der vurderes, hvilke menneskelige vaerdier og kompetencer man skal besidde for at levere

mest veerdi — i intern revision, eller generelt i toppen blandt stakeholdere.

Compliance management kunne veere endnu et relevant undersggelsesfelt, da afthandlingen viser,
at der foreligger et skel i opfattelsen af IA's rolle, nar det kommer til compliance. Man kan yderligere
ogsa undersgge, om man kan revidere organisationens kultur. Der kan veere fokus pa forskellige
former for kultur, hvorved en afgraensning af kultur skulle ske. Her ville en relevant vinkel vaere
risikokultur, hvor man kunne undersgge, om forskellige former for risikokulturer kan pavirke intern

revisions efterlevelse af at opna organisationens strategiske mal.
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9. Bilag

9.1 Bilag 1

9.1.1 Interviewspgrgsmal til stakeholder

1.

10.

Hvordan opfatter du intern revisions veerdiskabelse?

Hvordan bidrager intern revisor til at organisationen opnar sine mal?

Hvad er intern revisions rolle i risikostyring, kontrolsystemet og governance, og hvordan er
den veerdiskabende for jeres organisation?

Hvad vaegter i mest af de forskellige typer opgaver intern revision kan?

Hvilke udfordringer ser du intern revision have nar det gaelder uafhaengighed og objektivitet?
Hvordan kommer | frem til hvilke opgaver intern revision skal Igse i Igbet af aret?

Hvis intern revision fik flere ressourcer, ville det eendre deres veerdiskabelse?

Hvad veegter i ved den intern revisions rapportering, og hvad finder i veerdiskabende under
denne proces?

Oplever | en verdiskabelse af den opfglgning, intern revision udfgrer efter deres
rapportering?

Hvilke omrader ser i den interne revisionsfunktion arbejde med i fremtiden for at gge

vaerdiskabelsen hos jeres organisation?
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9.1.2 Interviewspgrgsmal til intern revision

1. Hvordan opfatter du intern revisions vaerdiskabelse?

2. Hvilke initiativer igangsaettes der fra den interne revisionsafdeling for at kunne opna
organisationens mal?

3. Intern revision giver assurance pa organisationens governance, risk management, og interne
kontrol system for at hjelpe organisationen med at opna sine strategiske, operationelle,
finansielle, og compliance mal. Hvad er din opfattelse af dette?

4. Intern revisions overordnede formal er at skabe veerdi ved at hjelpe organisationen med at
opna sine mal gennem en objektiv, forsikrende og indsigtsfuld rolle. Hvordan oplever du
dette, og hvad definerer du som vaerdiskabende?

5. Intern revision er en katalysator til forbedring af organisationens effektivitet ved at give
indsigt og anbefalinger baseret pa analyser og assessments af data og business processer.
Hvad er din opfattelse af dette?

6. Hvordan sikrer i objektivitet samt uafhaengighed i forbindelse med jeres arbejde?

7. Hvordan er revisionsprocessen hos jer?

8. En af de grundlaeggende forskelle mellem intern og ekstern revision er at intern revision
arbejder dybere i forretningen end ekstern revision. Hvordan oplever du vaerdiskabelsen i
arbejdet, nar intern revision arbejder dybere ind i tingene?

9. Hvordan rapporteres den afsluttende kommunikation (konklusioner) af opgaven?
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9.2 Bilag 2

ERM Modellen

Event Identification

Control

I i

mation & ¢

(COSO, Enterprise Risk Management - Integrated Framework, 2009)
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9.3 Bilag 3

Figure 1: PwC’s State of the Internal Audit Profession Study - Historical data
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(PWC, 2016 State of the Internal Audit Profession study, 2016)
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9.4 Bilag 4

For interview lydfiler henvises venligst til vedlagte forseglede konvolut med USB. Var opmaerksom

pa, at nar konvolutten er abnet, at denne ikke kan lukkes igen.
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