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Sammanfattning

Internrevision ar ett hjalpmedel for styrelsen att kontrollera en organisations verksamhet och
effektivitet. Internrevisorn ska utfora ett oberoende och objektivt arbete och tillféra vérde
samt forbattra organisationen. De ar anstédllda av organisationen och arbetar pa uppdrag av
styrelsen. Statlig internrevision bedrivs enligt férordningen om internrevision och ska félja
god internrevisionssed. | ar kom en fornyad utformning av foérordningen med syfte att
forbéattra den intern kontroll och styrning samt 6ka effektiviteten i myndigheterna.

Syftet med var uppsats ar att 6ka forstaelsen for hur de statliga myndigheternas internrevisorer
arbetar samt vad deras arbete bidrar till i verksamheten, eftersom myndigheterna till stor del
finansieras av skattebetalarna. Syftet &r inte att dra generella slutsatser for alla statliga
myndigheter utan resultatet tolkades utifrdn de enskilda, det vill sdga de utvalda
myndigheterna.

| den teoretiska referensramen presenterar vi New public management, corporate governance
och agentteorin som ligger till grund for vart resonemang kring nyttan av internrevision samt
hur internrevisorerna arbetar. Vi har &ven valt att ha ett kapitel som handlar om myndigheter
och internrevision detta for att lasaren lattare ska fa en dverblick éver det berdrda omradet.

Var undersokning bygger pa en kvalitativ intervjustudie som genomforts med internrevisorer
pa tre olika myndigheter som omfattas av internrevisionsforordningen. Myndigheterna ar
Lantmateriet, Raddningsverket och Sida. Slutsatsen av undersokningen pavisar att det &r
mycket svart att mata i vilken grad internrevisionen medfor nytta for myndigheten. Det finns
manga faktorer som paverkar internrevisionens nytta och effektivitet bland annat
generaldirektéren och styrelsens engagemang och intresse i internrevisionen. En annan
slutsats som vi drar av undersokningen dar att yrket som internrevisor ar mycket komplext och
kraver ett stort engagemang samt en bred kompetens for att bidra med mesta mojliga nytta for
myndigheten.

De slutsatser som vi har presenterat ar dragna utifran var empiri. Utfallet hade naturligtvis
kunnat bli annorlunda med ett annat urval av respondenter. Vi vill darfér mana till forsiktighet
med att generalisera vara resultat till den totala populationen av myndigheter som omfattas av
forordningen.
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1. Inledning

I nedanstaende kapitel beskriver vi bakgrunden till uppsatsamnet som sedan mynnar ut i
uppsatsens problemdiskussion och fragestallningar. Avslutningsvis presenterar vi uppsatsens
syfte.

1.1 Bakgrund

| borjan av 2000-talet skakades USA:s naringsliv av stora redovisningsskandaler som gav
effekter Over hela vérlden. Det mest k&nda fallet var konkursen av Enron som ldnge hade
ansetts vara ett mycket vinstgivande och innovativt foretag i USA. Det visade sig dock att
Enron hade brutit mot en rad foretagslagar bland annat bokféringsbrott, insiderhandel och
korruption (Dagens industri (a), 2006). Strax darefter kom ytterligare en konkurs, foretaget
Worldcom, som var lika skandalartad som Enron. Worldcom-konkursen kom att bli den
storsta konkursen i USA:s historia (Dagens industri (b), 2002). Inte heller Sverige har skonats
fran foretagsskandaler, det statligt dgda systembolaget drabbades av en omfattande
mutskandal for nagra ar sedan (Dagens industri (c), 2003) och &ven de omtalade
bonussystemen inom Skandia-ledningen har resulterat i ett minskat fortroende for
foretagsledningar ( Sydsvenskan, 2004).

Marknaden har reagerat kraftigt mot de senaste arens omfattande foretagsskandaler, och
darfor kravt en hardare reglering kring den interna kontrollen (Balans, 2003). Under senare ar
har kontroll- och uppféljningssystemen forstarkts inom bade den privata och offentliga
sektorn. Interna och externa granskningssystem har byggts upp, regleringar av olika slag har
gjort att granskningen har utvecklats och blivit allt mer omfattande. | dagens samhélle fyller
granskning och granskningssystem ett viktigt behov, framforallt for den rationalitet som
behdvs i organisationssamhallet. Vart nutida samhélle karaktariseras allt mer av omfattande
dokumentation och utvardering, revidering och granskning, vilket fungerar som normer och
attityder till problemldsning. Ett samhélle dar verksamheter utformas med syftet att det skall
vara mojligt att revidera och granska dem (Power, 1997).

Det finns flera olika typer av granskningar som kan anvdndas med avsikt att kontrollera en
organisation. Extern revision dar lagstadgat for alla aktiebolag och &ven for statliga
organisationer. Internrevision ar ett annat verktyg for att utdva kontroll och finns lagstadgat
for alla borsnoterade foretag, men dven for ett antal myndigheter. Internrevisionen granskar
och foljer upp intern styrning och kontroll i verksamheten utan att vara en del av den. En
vidare definition av begreppet internrevision aterfinns nedan.

Internrevision ar en oberoende, objektiv sakrings- och radgivningsverksamhet
med uppgift att tillféra varde och forbattra verksamheten i olika organisationer.
Internrevisionen hjalper organisationen att nd sina mal genom att systematiskt
och strukturerat vardera och tka effektiviteten i riskhanteringen, styrningen och
kontroll samt ledningsprocesser ( Internrevisorernas forening (a), 2007).

Internrevisorns uppgift gar ut pa att identifiera och utvardera risker som finns i
organisationen. Arbetsuppgifterna innefattar att ta reda pa om organisationen fungerar
tillfredstallande det vill sdga att den arbetar mot att na sina mal och om de resurser som finns
anvands pa ett effektivt satt. En annan viktig uppgift ar den Gvervakande rollen eftersom
internrevisorn har stor insyn och befogenhet i organisationen (Internrevisorernas forening (a),



2007). Det vanligaste syftet med internrevisionen &r att se om det planerade arbetssattet
overensstammer med det som tillampas. Det kan i sin tur utvecklas och innehdlla andra
aspekter sasom till exempel mal och resultatuppfyllelse (Wahlman, 2000)

Statlig internrevision infordes organiserat och i stérre omfattning for cirka tio ar sedan och
bedrivs enligt férordningen om internrevision, som nu kallas internrevisionsférordningen SFS
2006:1228. Kortfattat innebdr det att internrevision ska efterleva férordningen och de
foreskrifter som finns samt folja de rad som ekonomistyrningsverket tillhandahaller. Den
statliga internrevisionen bedrivs inom cirka 50 myndigheter och gemensamt for dessa
myndigheter &r att de ansvarar for storre medelsfléden. Internrevisorerna kan antingen vara
anstallda i myndigheten, samordnas med en annan myndighet, eller upphandlas fran
konsultforetag. | december 2002 beslutade regeringen att regleringen kring den statliga
internrevisionen skulle ses over och syftet var att forbattra den interna styrningen och
kontrollen i staten (SOU 2003:93)

Det ar viktigt att uppmarksamma att statlig verksamhet skiljer sig at jamfort med
organisationer inom den privat sektor. En viktig skillnad &r att offentliga intressen inte &r
samma som de privata eftersom skattemedel till stor del finansierar verksamheterna. Hansyn
maste darfor tas till en bredare uppsattning av mal och varderingar. Inom den offentliga
sektorn handlar det mycket om demokrati, réttsdkerhet samt att ta hansyn till det
gemensamma. En annan viktig skillnad &r att ledare inom statliga organisationer ar ansvariga
infor medborgarna. Den offentliga sektorn har ocksa egna lagar och regler och som skiljer sig
fran den privata sektorn (Christensen et al, 2004).

1.2 Problemdiskussion

P4 uppdrag av regeringen genomfor Ekonomistyrningsverket varje ar en undersokning dar
internrevisionen inom statliga myndigheter analyseras och bedéms. | en rapport fran
Ekonomistyrningsverket framkommer det att inom den statliga internrevisionen finns brister i
uppfoljningsarbetet och 1 internrevisionens arbete med att forbattra och utveckla dess
effektivitet. Det har dven ifragasatts om det finns ett tillfredstallande program for att méta
internrevisionens effektivitet. Om internrevisorn hittar brister i sina granskningar ska denne
lamna en rekommendation till forbattring till berdrda parter. Antalet redovisade
rekommendationer uppgar till ca 1200 och av dessa har ca 900 godkants av styrelserna som
atgarder som ska foljas upp. Det i sig ar inte ett matt pa kvalitén av revisionen utan talar
snarare om vilket varde internrevisionen har tillfort (Ekonomistyrningsverket (d) 2007).

Eftersom samhéllet finansierar en stor del av den offentliga sektorns verksamhet anser vi att
nyttan med internrevisionen har rétt att ifragasattas. Genom Ekonomistyrningsverkets arliga
utvardering fann vi det intressant att undersoka vilket vérde internrevisionen ger
myndigheten.

Utifran den ovan forda diskussionen framkommer vara fragestallningar
e Hur tas underlag till revisionsplanen fram
e Hur tillférs varde genom internrevision praktiskt i en myndighet?
e Hur ska uppfoljningen ske for att ge effekter i myndigheter?



1.3 Syfte

Syftet med undersokningen ar att fa en okad forstaelse for hur de statliga myndigheterna
arbetar med internrevision och vad de bidrar till i verksamheten samt hur de kopplas till nytta
for allménheten. Syftet &ar inte att dra generella slutsatser for alla statliga myndigheter utan
resultatet ska tolkas utifran de enskilda, det vill siga de utvalda myndigheterna.



2. Metod

Metod &r ett arbetssatt for att samla in empiri, som &ven kallas data om verkligheten. 1
nedanstaende kapitel presenteras och motiveras den metod vi har anvant oss av samt en
beskrivning av vart tillvagagangssatt for undersokningen. Avslutningsvis redogor vi for
undersokningens trovardighet och palitlighet.

2.1 Metodansats

Var problemformulering kan beskrivas som explorativ eftersom var bakgrundskunskap inom
omradet var begransad. Avsikten med undersokningen var att fordjupa oss inom hur de
statliga myndigheterna arbetar med internrevision och hur det kan kopplas till nytta for
organisation och allménhet (Jacobsen, 2002).

Valet av kvalitativ eller kvantitativ metod beror pa vilken grad av strukturering som
undersokningen kraver och om forskaren vill ha kunskapen i siffror eller ord. Den kvantitativa
riktningen ar starkt strukturerad och oftast anvands frageformular med fasta svarsalternativ.
Den hér metoden vénder sig ofta till ett stort antal undersokningsobjekt. Den kvantitativa
ansatsen ar inte lampad i vart fall eftersom ett frageformular med fasta svarsalternativ ar inte
ger respondenten mojlighet att svara pa ett flexibelt satt. Den kvalitativa ansatsen lampar sig
battre i vart fall eftersom datainsamlingsmetoden for en kvalitativ undersékning ofta sker
genom Oppna samtal mellan respondent och forskare(Jacobsen, 2002). Med 6ppna samtal
avses har att forskaren inte forsoker paverka respondentens svar och att upplagget i kvalitativa
undersokningar kan andras under sjalva genomforandet. Vi ansdg att detta kunde vara en
fordel om vi senare skulle inse att en fragestallning formulerats fel eller fragorna som vi hade
behovde formuleras om (Holme & Solvang, 1997).

Vart tillvagagangssatt for att samla in och tolka information bygger pa att respondenterna har
gett sina tolkningar av verkligheten. Vi har sedan tolkat informationen som respondenterna i
var undersokning gett och slutligen kommer lasaren att tolka resultaten pa sitt satt (Ibid). Vara
slutsatser grundar sig pa de empiriska fakta som vi samlat in. (Thurén, 1996). Med anledning
av att en explorativ problemstélining kraver en metod som &r kanslig for ovéantade
forhallanden och gar in pa djupet valde vi att koncentrera oss pa nagra fa
undersokningsobjekt, vilket en kvalitativ metod tillater (Jacobsen, 2002).

2.2 Tillvagagangssatt

2.2.1 Primar och sekundardata

Var primardata bestdr av en undersokning dar information har samlats in genom intervjuer,
med avsikt att ge svar pa vart syfte och vara fragestallningar. Var sekundardata bestar av
sadan information som redan finns tillganglig i @mnet och som har inhamtats samt
sammanstallts av andra forskare. Den bestar av bland annat av litteratur och utredningar samt
rapporter i &mnet, men &ven elektroniska kallor och tidskrifter. Nackdelen med sekundérdata
ar att den har samlats in med ett annat syfte och andra fragestallningar. Sekundardatan ar
saledes inte anpassad till var fragestallning (Lekvall, Wahlbin, 1993).



Vart teorikapitel bestar av tre olika erkanda teorier som vi valt utifran vart syfte. New Public
Management ansdg vi som passande eftersom den tar upp de statliga organisationernas
utveckling mot att allt mer likna privata foretag. Da arbetet med att uppfylla mal och
effektivitet ar viktiga delar av denna teori anser vi att den &r anvandbar i var undersokning.

Corporate governance och agentteorin anvands vanligen i forskning for privata foretag. Vi
ansag att dessa teorier kunde hjélpa oss i analysen av undersokningen eftersom organisationen
inom en myndighet ar uppbyggd ungeféar som ett foretag med styrelse och en generaldirektor.
Vi valde att med hjélp av governancemodellen pavisa internrevisionens funktion eftersom vi
ansag att den visade sambanden mellan ledningen och den &vriga organisationen.
Anledningen till valet av agentteorin var att det rader informationsasymmetri mellan
regeringen som kan ses som myndighetens uppdragsgivare och myndighetens ledning. Vi
ville forklara vilken nytta principalen kunde ha av internrevision i verksamheten med avsikt
att forsoka tydliggora dess varde.

2.2.2 Datainsamlingsmetod

Vi valde att genomféra 6ppna telefonintervjuer, det kan liknas vid vanliga samtal (Holme &
Solvang, 1997) hos det myndigheter som inte lag i Karlstad eftersom telefonintervjuer bade &r
tids- och kostnadseffektiva. Vi anvénde oss av en semistrukturerad intervjuguide dar vi hade
en lista pd teman och frdgor som skulle ber6ras under intervjun. Bade innehallet och
ordningen pa dessa fragor och teman varierade mellan tillfallena. Innan intervjuerna hade vi
studerat intervjuteknik och var darfér medvetna om att det kan uppsta systematiska fel som
grundar sig pa interaktionen mellan respondent och intervjuare. Intervjuaren kan dven skapa
fel beroende pa bland annat hur fragorna stélls, tonfallet och betoningen som paverkar
respondenten. Felet kan darutver bero pa missuppfattningar och felaktiga svarstolkningar. Vi
var daven medvetna om att respondenten ofta haller inne med nagon typ av information. I
stallet for att séga som det ar hittar respondenten pa ett svar som ar socialt acceptabelt. Vi
ansag dock att risken for detta fel inte var sarskilt stor eftersom en stor del av den information
som finns p& myndigheterna ar offentliga handlingar. (Christensen et al, 1998).

2.2.3 Val av intervjuobjekt

Nar det var dags att valja intervjuobjekt insag vi att det fanns manga faktorer att ta hansyn till.
En del myndigheter hade Over tiotalet internrevisorer medan andra hade en. Vi valde att
endast genomfdra intervjuer med internrevisorer eftersom det var deras framstéllning vi ville
at.

Vi kom sedan till sjalva urvalet av vilka myndigheters internrevision vi skulle vélja. Vi visste
att det fanns cirka 50 myndigheter som enligt lag var tvungna att ha internrevision. Var asikt
var darfor att for var undersokning skulle en tiondel vara ett representativt urval. Slutligen
insdg Vi att intervjuerna gav ungefar samma svar och tiden bdrjade bli knapp darfor
genomforde vi tre intervjuer. Intervjuobjekten valdes dels utifran de tips vi fick genom var
handledare och dels utifran hur stor internrevisionsavdelningen var.

2.2.4 Praktiskt genomférande

De Oppna intervjuerna genomfordes via telefon med berdrd person pa de olika statliga
myndigheterna med undantag for Raddningsverket déar vi gjorde ett personligt besok. Vi
kontaktade de olika myndigheterna och forklarade vart syfte och temat pa fragestallningarna.
Darefter bestamdes en tid for intervju. De personer som slutligen intervjuades pa de valda
myndigheterna presenteras nedan:



Lantmateriet: Jan Isberg, chef for internrevisionen

Raddningsverket Bengt Grude, chef for internrevisionen
och Mikael Henriét, internrevisor
Sida Dan Melin, internrevisor

Intervjuerna baserade vi pa var intervjuguide, dock inte alltid i nedskriven ordning eftersom
det ar Onskvart att intervjun ror sig i olika riktningar (Bryman, 2002). Vi foljde inte var
intervjuguide till punkt och pricka utan sag den mer som en checklista for att kontrollera att
samtliga teman blev berérda.

Intervjuerna genomfdrdes av en ledare och en medhjélpare som satt i bakgrunden och
observerade samtalet i syfte att hjalpa till med kompletterande fragor vid behov. Med avsikt
att pa ett enkelt satt dokumentera intervjun spelade vi in samtalet efter respondentens
godkannande (Holme & Solvang, 1997). Fordelar med att spela in intervjun &r bland annat att
vi lattare kan koncentrera oss pa amnet och uppratthalla en mer naturlig konversation (Kvale,
1997).

Efter den forsta intervjun analyserade vi materialet och kompletterade med ytterligare fragor
och tog bort en del 6verflodiga fragor. Dock kan en sadan flexibilitet med upprepade nya
insikter medfora att det blir svarare for oss att jamfora informationen fran de olika
intervjuerna. Vi ansag dock detta vara nodvandigt for att kunna uppfylla syftet (Holme &
Solvang, 1997). Intervjuerna tog mellan en timme och en och en halv timme.

2.2.4 Bearbetning av materialet

De inspelade intervjuerna skrev vi ut ord for ord i syfte att undvika svarigheterna med att
bearbeta den kvalitativa intervjun. De svarigheter som uppstar vid bearbetning av kvalitativa
intervjuer &r att inte gora egna tolkningar av respondentens svar for att anpassa dem till
undersokningen, vilket kan vara latt hant. Vid bearbetningen av intervjuerna stod vi ocksa
infor risken att omedvetet ta bort information (Jacobsen, 2002). Eftersom vi ar tva forfattare
till uppsatsen har vi delat pa arbetet med att skriva ner intervjun ord for ord. En viktig aspekt
att tanka pa ar att gemensamt bestamma hur utforliga utskrifterna ska vara, sa att den
efterfoljande analysen sker pa samma premisser (Kvale, 1997). Genom att skriva ut
intervjuerna underlattade vi det efterfoljande analysarbetet eftersom vi far en mer
dvergripande bild av intervjusamtalet (Jacobsen, 2002).

2.3 Var undersoknings trovardighet och palitlighet

Det kravs att vart undersokningsresultat bade ar trovardigt och palitligt for att det ska vara
anvandbart (Christensen et al., 2001). Vart val av den kvalitativa forskningsstrategin &r inte
utan anmarkningar. Den kvalitativa forskningen har fatt kritik eftersom den bland annat &r for
subjektiv och bygger for mycket pa forskarens uppfattningar om vad som é&r viktigt och
betydelsefullt. Kritiker menar dven att kvalitativa resultat ar svara att generalisera mer an i
den situationen den framstéalls i (Bryman, 2002). Eftersom var avsikt inte ar att generalisera
foredrar vi en kvalitativ ansats. Da vi har fragat internrevisorer hur de arbetar anser vi att det
kan vara sa att om en intervju gérs om, med andra respondenter och vid en annan tidpunkt kan
andra svar erhallas.



Reliabiliteten bestdms av hur matningarna utférs och hur noggrant de bearbetas. Detta &ar
ytterligare en svarighet med den kvalitativa undersokningen att tolkningen,
sammanstallningen och analysen av intervjuerna utgar fran vara uppfattningar om
verkligheten. Vilket medfor att det blir omdjligt for en annan forskare att fa fram samma
resultat da han/hon utgar fran sin egen uppfattning om verkligheten (Bryman, 2002). En
ytterligare svarighet med den kvalitativa undersékningen ar att likval som den undersokta
verkligheten standigt forandras gor dven vara egna uppfattningar det. Det har medfor att det
aven ar omojligt for oss att géra om undersdkningen vilket heller inte &r syftet (Christensen et
al., 2001).

Utifran vart syfte och var problemformulering har vi stravat efter att fa en sa fyllig
beskrivning som mojligt av undersdkningens sammanhang genom formuleringen av
intervjufragorna (Jergensen & Rienecker, 2004). Palitligheten hade givetvis starkts ytterligare
om vi hade besokt alla internrevisorer for att ta del av deras kultur. D& vi valde att genomfora
intervjuer ar det lattare att fa en tillrattalagd beskrivning av verkligheten (Bryman, 2002)
vilket vi har varit medvetna om.

Validiteten i var undersokning handlar om att verkligen méata det som avses att mata med
utgangspunkt i vart syfte och inget annat (Thurén, 1996). Det ar viktigt att reflektera Gver om
vi kan ha stillt ledande fragor, om uppgiftslamnaren kan ha blivit paverkad av oss under
intervjun, om vi har noterat uppgifter fel eller om data har analyserats felaktigt. Vi ar &ven
medvetna om att uppsatsen, omedvetet, har paverkats av vara normer och véarderingar
(Jacobsen, 2002).

Vi har valt den kvalitativa undersokningsmetod eftersom den tillater oss att ga pa djupet inom
vart problemomrade vilket vi anser att vi inte hade kunnat gora det mer korrekt med nagon
annan metod. Vi antar att risken for missforstand skulle ha blivit storre om vi hade anvant oss
av en annan ansats



3. Teori

Foljande avsnitt utgor var teoretiska referensram och har redogor vi for den teori som ligger
till grund for att vi senare ska kunna besvara vara fragestallningar. Vi har aven valt att
operationalisera corporate governance-teorin och agentteorin med avsikt att de battre ska
overensstamma med vart omrade, internrevision i statliga myndigheter.

3.1 New Public Management

Under de senaste tjugo aren har ett nytt fenomen utvecklats, New Public Management, som
allt mer suddar ut skillnaderna mellan offentlig och privat sektor (Christensen et al., 2004).
Konceptet har fatt faste i ett flertal lander, bland annat Sverige (Agevall, 2005). De viktigaste
kannetecknen for hur New Public Management, NPM, fungerar inom en organisation beskrivs
i figuren nedan.

Ledarstil
hamtad fran
privat sektor

Okad insyn
Fristaende och kontroll i
enheter ledningens
arbete
Marknads- Okad disciplin
orientering och
och Myndigheten sparsamhet
konkurrens
Okad kontroll Matt for
av vad som prestation och
astadkoms maluppfyllelse
Service-
och kund-
orientering

Figur 1. Grundkoncepten i New Public Management
Egen bearbetning av Agevall (2005)

NPM kan beskrivas som en samling idéer och metoder fran det privata naringslivet kring hur
organisationer ska styras. NPM-idealet grundar sig pa tva olika modeller antingen den
foretagsorienterade dar det privata foretaget fungerar som en forebild, eller en
marknadsorienterad modell dar marknaden och dess aktérer fungerar som forebild. (Almquist,
2006). Hood (1995) anser att grundtanken i NPM bland annat handlar om tre olika idéer som
presenteras nedan.

e Det traditionella politiska ledarskapet inom offentlig sektor ska bytas ut mot

malformuleringar och organisationen ska styras mer som privata foretagandet.
e Styrning av organisationen ska utévas med fokus pa vad verksamheten astadkommer.
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e De offentliga verksamheterna ska utsattas for konkurrens.

Vidare hdavdar Hood (1995) att NPM inte ar en reformidé, utan snarare ett sétt att forsdka
andra pa hur aktorer redovisar, leder och kontrollerar den offentliga sektorn tjéanster och varor.
Det har anser han &r orsaken till att idén har fatt faste inom statliga organisationer.

Syftet med NPM ar att flytta fokus fran processansvar dar regler kring utformningen av
processerna var mycket viktiga, till ett storre fokus pa uppkomna resultat och effekter i
verksamheten (Hood, 1995). Tyngdpunkten flyttas darmed fran fortroende for offentliga
tjanstemdn och andra viktiga personer till ett fortroende for marknaden och
foretagsekonomiska affarsmetoder. Tjanstemannens prestationer ska istallet granskas med
hjalp av komplicerade uppféljningssystem. Viktiga begrepp blev darefter styrning, kontroll
och redovisning (Almqvist, 2006)

Inom NPM skiljs politik och forvaltning at, vilket gor att chefspositionerna utvecklas, fran att
ha varit en slags ambetsman, till att allt mer utvecklas mot en direktdrsroll. Samhéllets
medborgare kommer att likna kunder i en allt storre utstrackning. (Agevall, 2005).

Fokus riktas precis som modellen ovan beskriver mot tkad effektivitet och kvalitet, dar det
galler att uppna storsta majliga varde per krona. Politikerna kommer sedan att faststalla mal
som organisationerna ska arbeta mot for att sedan folja upp dem (Agevall, 2005).

3.2 Corporate Governance

Corporate governance betyder att styrelsens strukturer och processer satts i relation till
intressenterna. Det ar ett sétt att forsoka forsta hur organisationer fungerar, da med fokus pa
foretag. (Clatworth et al., 2005). Corporate governance ar uppbyggd kring ett antal teorier
fran ett flertal olika amnesomraden som finans, nationalekonomi, redovisning, juridik och
organisationsstruktur. Den teori som anses vara den viktigaste &r agentteorin. Andra teorier
inom corporate governance dr bland annat transaktionskostnadsteorin och intressentteorin.
Utvecklingen av corporate governance ar en global foreteelse som kontinuerligt paverkas av
standarder och koder fran ett antal lander. De som skapar dessa standarder och koder éar till
exempel Vérldsbanken, branschorganisationer och lagstiftare. Teorierna ar darfor mer
lampliga och anvandbara i vissa lander &n andra (Christine A. Malm, 2004).

For staten som &gare betyder corporate governance en valfungerande helhet bestaende dels av
beslutsfattandet och dels tillsynen éver organisationerna. Det handlar bade om god férvaltning
av organisationen och om effektiv styrning och tillsyn ur statens synvinkel. Staten har som
mal att uppréatthalla forvaltningssystem som é&r klara, 6ppna och som har en positiv inverkan
pa statens varde (Handels- och industriministeriet, 2007). Clatworthy et al.(2000) framhaller
att corporate governance teorin maste anpassas for att kunna anvandas pa offentliga
verksamheter. Organisationerna ar inte tillrackligt likartade for att kunna applicera ett
overgripande antagande. Vidare papekar Clatworthy et al. (2000) att corporate governance
teorin kan anvéandas pa alla typer av organisationer om definitionen vidgas. Teorin bestams
till procedurer som har med beslutsfattande, prestation och kontroll av organisationen att gora.

3.2.1 Corporate Governance och internrevision

| var analys av internrevision tar vi hjalp av en governancemodell for att analysera var empiri.
Vi anser att modellen kan hjélpa oss att pavisa vad som &r av stor betydelse for att den interna
styrningen och kontrollen ska fungera effektivt. Falkman och Gavel (2005) skrev en artikel
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om effektivare styrning i offentlig verksamhet. Dér beskriver de en governancemodell for
den offentliga sektorn. Forfattarna menar att modellen skapar forutsattningar for
kostandseffektivitet inom organisationen och dr &ven ett satt att vagleda och fdlja upp
verksamheten. Det handlar saledes om vilka strukturer och system organisationen har for att
styra och kontrollera sin verksamhet. Anledningen till att den har modellen kan vara intressant
for den offentliga sektorn ar att det diskuterats i vilken omfattning offentliga akt6rer anvéander
sina resurser pa ett effektivt stt.

Den offentliga sektorn som organisation ar formad som en pyramid déar varje bestandsdel har
givits individuellt ansvar (Clatworthy et al. 2000). Modellen bygger pé teorin om corporate
governance och diskuteras med hjélp av fem infrastrukturfaktorer det vill sdga de faktorer
som gor verksamheten effektiv och dndamalsenlig. Langst ner i modellen finns bland annat
rollerna i organisationen. Det &r viktigt att de &r valdefinierade och kopplade till ansvar.
Rollerna, ansvarsfordelning och anvéanda styrsystem maste sattas i relation till varandra. Allt
maste vara synkroniserat for att skapa forutsattningar, styra och effektivisera verksamheten
(Falkman och Gavel, 2005).

Nedan pressenteras de olika infrastrukturfaktorerna.
e Kultur och varderingar
Kan beskrivas som informella regler eller “oljan i maskineriet” eftersom dessa faktorer
paverkar beslut och mojliggor styrning. Overensstammer inte kultur och varderingar med
de formella reglerna kan det paverka organisationens prestationer, vilket blir
kostnadsdrivande.
e Policy och riktlinjer
Ska hjalpa verksamheten att na fram till uppsatta mal och anvands vid kritiska beslut.
Policys och riktlinjer bor vara enhetliga for hela organisationen annars &r risken att bland
annat kostnaderna Okar, ineffektivitet.
e Styrmodell
Ar ett satt att folja ett beslut i fran forberedning, tills att det fattas, och slutligen tills att det
ska utvarderas och foljas upp. Det maste finnas balans och fortroende i denna styrkedja i
annat fall har verksamheten stora problem. | mangt och mycket handlar styrmodellen om
informationssystemens funktion och kvalitet.
e Intern kontroll
Centralt for intern kontroll &r effektivitet och andamalsenlighet, tillforlitlighet av
ekonomisk rapportering samt hur lagar och regler foljs i verksamheten. Det handlar
saledes om ett satt for ledningen, styrelsen och annan personal att ha uppsikt Gver
verksamheten.
e Riskhantering
Kan beskrivas som konsekvenser av att specifika h&ndelser intraffar samt vilka
ekonomiska konsekvenser det kan fa. Det kan handla om risker pa bade kort och lang sikt
(Falkman och Gavel, 2005).
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Figur 5. Governancemodell for offentlig sektor.
Egen bearbetning av Falkman & Gavel (2005)

Governancemodellen skapar forutsattningar for kostandseffektivitet eftersom de ovanstaende
faktorerna utgdr en nodvandig och grundlaggande uppbyggnad fér en organisation.
Infrastrukturfaktorerna &r nodvandiga for att skapa en organisation som effektivt arbetar med
att uppna faststallda mal. Modellen ger en 6vergripande bild av forutsattningarna att driva
verksamheten och hjélper till att hitta omraden i organisationen som kan forbéattras (Falkman
och Gavel, 2005).

3.3 Agentteorin

Agentteorin inriktar sig pa relationen mellan agent och principal. Dar principalen ar
uppdragsgivaren och agenten ar den som utfor arbetet. Det vill séga att agenten tillats fatta
beslut pa principalens vagnar. Agenten maste vara sa pass avskild fran principalen att denne
inte sjalv kan kontrollera uppgifterna. Svarigheten i relationen ligger i om principalen kan lita
pa att agenten utfor sitt arbete korrekt (Nygaard et al. 2002). | agentteorin anvands kontraktet
som en metafor, vilket styr agentens och principalens relation till varandra det vill sédga
agenten arbetar pa uppdrag av principalen. Fokus i agentteorin ligger pa att ta fram det
optimala kontraktet (Eisenhardt, 1988). Teorin grundas pa antagandet att agenten har mer
information &n principalen. Informationsasymmetrin paverkar principalens mojlighet att
Overvaka om deras intressen ar korrekt tillfredstéllda av agenten.

Vidare antas att bade principalen och agenten agerar rationellt och att de bada kommer att
anvanda kontraktsprocessen for att maximera sin egen nytta. Saledes betyder det att agenten
endast ser till sina egna intressen och tar tillfallet i akt att agera mot principalens intressen
(Adams, 1994).

Pa ett enkelt satt forklarar Eisenhardt (1988) problemet med informationsasymmetrin som

rader mellan agent och principal. Om principalen inte har tillgang till information om hur
agenten agerar finns det tva satt att l6sa problemet pa.
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1. Konstatera agentens beteende genom att investera i sadant som kan ge principalen
information, eller
2. Flytta 6ver risken pa agenten genom att motivera ett visst beteende hos agenten genom
kontraktet och pa sa sétt styra informationen.
Risken med att agera enligt det andra alternativet &r att det finns andra faktorer som paverkar
hur resultatet blir sdsom statliga regleringar, marknaden etc.

Egeberg et al. (1999) havdar att med utgangspunkt i agentteorin kan olika typer av hierarkiska
relationer mellan aktorer beskrivas. Under senare ar har agentteorin utvecklats och
resonemanget anvands i organisationsteorin dar informationsasymmetrin har en betydande
roll. Organisationens och medlemmarnas intressen kénnetecknas av att de skiljer sig
vasentligt at och medlemmen maste darfor motiveras att agera i enlighet med organisationens
intressen. Med den har inriktningen handlar det ofta om tva parter déar den ena aktorer satter
upp mal, och den andra aktoren avlonas for att uppna satta mal.

3.4.1 Internrevision ur ett agent- och principalperspektiv

Vi har dven valt att se internrevisionen ur ett agent- och principalperspektiv nér vi sedan ska
analysera empirin. Utifran var undersokning uppfattar vi regeringen som principal och
styrelsen foér myndigheten som agent. Vi anser att internrevisionen &r ett sétt att visa
principalen att agenten agerar ansvarsfullt och i enlighet med avtalet. Det kan ses som en
kostnad som principalen adrar sig eftersom denne vill bevaka sina ekonomiska intressen.
Regeringens kostnader for dvervakning av styrelsens handlingar reflekteras i bidraget som
myndigheten far. Det ar darfor i styrelsens intresse att efterfraga dvervakningstjanster sasom
internrevision med avsikten att reducera risken for att regeringen gor oférmanliga justeringar
till ledningens beldning (Adams, 1994).

Den internationella internrevisionsforeningen 1A definierar internrevision som en oberoende
varderingsaktivitet som ska serva organisationen. Det ar samtidigt ett satt att hjalpa ledningen
att skydda sina positioner i organisationen. Rollen som internrevisor ar en
sammanlankningsfunktion i kontraktsprocessen inom organisationen. Det betyder att
internrevision ar ett sétt att tillfredstalla efterfrdgan pa redovisningsskyldigheten fran externa
intressenter, i vart fall medborgarna. De papekar &ven att internrevision kan ses som ett
komplement till den externa revisionen. Agentteorin visar att internrevision precis som
finansiell rapportering och externrevision hjélper till att bibehalla kostandseffektivitet mellan
agare det vill séga staten och ledning for de olika myndigheterna. Agentteorin hjalper inte till
att forklara existensen av internrevision, men det kan forklara bland annat dess form,
anvandningsomrade och problem som har med informationsasymmetri att gora. (Adams,
1994).

Internrevisionen kan hjalpa regeringen att évervinna problemet med informationsasymmetrin,
men dven att 6vervaka om myndighetens handlingar &r kostnadseffektiva. Problemet varierar
pa grund av myndighetens karaktar och komplexitet, vilket innebar att ju svarare problemet ar
desto dyrare blir det att uppratthalla kontraktsrelationen mellan parterna (Adams, 1994).

14



4. Beskrivning av statliga myndigheter och deras
Internrevision

| nedanstaende kapitel beskrivs hur statliga myndigheter styrs och fungerar samt vad statlig
internrevision ar. Vidare redogdrs for god internrevisions- och revisorssed med syfte att
tydliggora internrevisorns arbetsuppgifter. Var avsikt ar att ge lasaren en okad forstaelse
dels kring hur statliga organisationer fungerar och dels kring internrevision i myndigheter.

4.1 Sa styrs statliga myndigheter

Under regeringen finns ett antal olika departement som har olika ansvarsomraden, vilka bestar
av myndigheter som ska utfora det allménnas uppgifter (Regeringen, 2006). Organisationen i
myndigheter ser inte likadan ut som i det privata ndringslivet, framforallt skiljer sig
organisationerna sig at da det galler inkomster. | staten beslutar regeringen om bidrag till
myndigheten (SOU 2003:93).

Regeringen beslutar om myndigheternas verksamhet och det sker pa tva satt, dels genom
regleringsbrev och dels genom farordningar. Regleringsbreven ér ett direktiv fran regeringen
till myndigheten. Déar anges till exempel vilka mal verksamheten inom myndigheten ska
arbeta mot eller hur mycket pengar myndigheten har till sitt forfogande. Férordningarna anger
hur myndigheten, administrativt, ska utfora sitt arbete. Regeringen kan med tillstand fran
riksdagen besluta om férordningar (Regeringen, 2006)

Varije ar foljer regeringen upp hur myndigheterna har anvant sina resurser eftersom det inom
staten &r viktigt att resurser utnyttjas effektivt. Varje ar lamnar myndigheten en arsredovisning
till regeringen (Regeringen, 2006). De grundlaggande reglerna kring riksdagens och regerings
mojligheter och skyldigheter att granska de statliga organen aterfinns i regeringsformen, samt
de foreskrifter som finns om redovisning och revision i staten (SOU 2003:93).

Det &r regeringen som utser ledningarna for myndigheterna och beslutar om ledningsformen.
For varje myndighet delegeras sedan forvaltningsuppgifter och befogenheter fran riksdag och
regering. Chefen for myndigheten, ofta kallad generaldirektéren ansvarar for myndighetens
arbete (Regeringen, 2006).

4.2 Intern styrning och kontroll i statliga myndigheter

Intern kontroll och styrning handlar om hur ledningen styr organisationen mot de mal som
finns uppsatta och hur de hanterar riskerna som uppkommer vid arbetet med att na malen. Ett
bra system for intern kontroll reducerar risken for bade oavsiktliga och avsiktliga fel som kan
leda till kostnader for organisationen. Det innebéar saledes att det ska finnas rutiner for att
undvika att fel och oegentligheter uppstar i verksamheten. En valfungerande intern kontroll ar
till stor nytta for verksamheten eftersom det bland annat leder till effektivare processer, béattre
information till organisationens intressenter och darigenom ett Okat fértroende samt
undvikandet av kostsamma fel. Den interna kontrollen kan inte fanga upp alla fel och darfor
maste kostnaden for riskreduceringen vagas mot de fordelar som minskade risker kan ge
(Farforlag, 2006).

Figuren nedan beskriver vad som &r viktigt i ledningens arbete med intern kontroll och
styrning samt vilket ansvar de har for forvaltningen av organisationen.
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Figur 3. En beskrivning som visar ledningens forvaltningsansvar (Statens lantbruksuniversitet, 2005)

Figuren ovan visar att ledningen inom en statlig myndighet har ett férvaltningsansvar och ska
darmed ansvara for att verksamheten med rimlig séakerhet uppfyller kraven pa:

Effektiv verksamhet innebér att verksamheten bedrivs i enlighet med regeringens och
riksdagens uppsatta mal. Ledningen ska dven ha ett bra underlag for de beslut som
fattas. Slutligen ska myndigheten hushalla med resurserna och agera kostandseffektivt.
Tillforlitlig rapportering géller bade interna och externa rapporter. De interna
rapporterna innefattas av underlag for beslut och interna informations- och
uppfoljningssystem. Den externa rapporteringen bestar bland annat av
arsredovisningen.

Forfattningsenlig verksamhet innebdr att myndigheten bedrivs i enlighet med de lagar,
forordningar och foreskrifter som finns.

Arsredovisningen ges en central roll i modellen eftersom den visar vad myndigheten
astadkommit och hur resurserna anvants. Darigenom kan en bedémning ske huruvida
verksamheten kan anses vara effektiv. Arsredovisningen visar 4ven om myndigheten
foljt de normer och beslut som styr verksamheten darfor ar det viktigt att
arsredovisningen grundas pad en tillforlitlig rapportering (Sveriges lantbruks
universitet, 2005).

Ledningen har ansvaret for verksamheten och forfogar darfor sjalv éver utformningen av den
interna styrningen och kontrollen sa att ansvar och befogenheter foljs at. Enligt de
internationella normerna ar ledningens instrument for att uppfylla sitt férvaltningsansvar en
tillforlitlig intern styrning och kontroll av verksamheten (SOU 2003:93).

Myndigheten maste uppratthalla en god intern styrning och kontroll i bade organisationen och
dess system for att uppna kravet pa information som riksdag och regering har. Det ska
framhallas att det & medborgarna som finansierar de statliga verksamheterna i form av skatter
och avgifter. Det ar darfor viktigt att arbetsrutiner och forhallningssatt inom myndigheten
arbetar for en tillforlitlig forvaltning (RRV 2002:12).
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4.2.1 COSO-modellen — ett ramverk for intern styrning och kontroll

COSO-modellen utvecklades i borjan av 1990-talet och ar ett ramverk for att stodja foretag
och andra organisatoriska enheter med syfte att fOrbattra den interna styrningen och
kontrollsystem (Far info, 2006). Ramverkets regler och foreskrifter anvéands i tusentals foretag
och organisationer med avsikt att forbattra styrning och kontroll av verksamheten, detta med
syfte att uppna uppsatta mal (Internrevisorernas férening (b), 2006).

Intern styrning och kontroll brukar oftast definieras som en process som utfoérs av en
organisations styrelse, ledning och annan personal for att ge rimlig forsakran om att malen
uppfylls inom dessa kategorier:

« effektivitet och produktivitet i verksamheten
« tillforlitlig finansiell rapportering
« efterlevnad av lagar och regler (Internrevisorernas forening (b), 2006).

De tre kategorierna riktas mot olika behov och ger mojlighet till fokus for att tillgodose dessa
olika behov. Effektiviteten verkar pa olika nivaer i systemet for intern styrning och kontroll.
Intern styrning och kontroll kan beddmas effektiva i vart och ett av de tre kategorierna.
Effektiviteten ar ett lage eller tillstand i processen, for intern styrning och kontroll, vid en eller
flera tidpunkter (Internrevisorernas forening (b), 2006). For intern styrning och kontroll
definierar COSO-modellen fem inbordes oberoende komponenter: kontrollmiljo, riskanalys,
kontrollatgarder, information och kommunikation samt tillsyn (Ernst & Young, 2006). Dessa
ar harledda fran det satt som en ledning styr ett foretag och ar integrerade styrprocessen.
Komponenterna kan tillampas pa alla organisationer men sma och medelstora foretag kan
behdva implementera dem pa ett annat satt an stora foretag (Internrevisorernas forening (b),
2006). Nedan foljer ett fortydligande av dessa fem komponenter.

Kontrollmiljon kan beskrivas som foretagets kultur och varderingar. Det innefattar lagar,
regler och foretagets egna policyer. Kontrollmiljon &r den omgivning som den interna
styrningen och kontrollen verkar i och paverkas av.

Riskanalysen ar de bedémningar och analyser av risker, mojligheter och framgangsfaktorer
som ledningen gor. Ledningen ansvarar aven for utformningen av interna styrningen och
kontrollen.

Kontrollatgarder (styrningsatgarder) ar de atgarder och rutiner som utarbetas med avsikten att
fel ska upptéckas, atgardas och dven forebyggas. Atgéarderna kan dven finnas inbyggda i savél
organisationsstruktur som rutiner.

Information och kommunikation ar grundldggande forutsattningar for att styrningen ska
fungera. Kommunikation i form av utbyte av aktuell och relevant information mellan
medarbetare och ledning &r nodvandig.

Tillsyn innebar uppfdljning med rapportering om styrningens effekter pa verksamheten maste
ske regelbundet eftersom ledningen ska kunna anpassa styrningen till aktuella risksituationer.
Rutinerna siktar i detta sammanhang framst pa att rapportera brister i den interna styrningen
och kontrollen for att utan fordrojning kunna gora korrigeringar. Det kan da vara fraga om
bade kontinuerlig dvervakning och andra insatser (Internrevisorernas forening (b), 2006).
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De fem komponenterna ar sammankopplade och utformas i ett integrerat system som reagerar
dynamiskt pa andrade forutsattningar. Det interna styr- och kontrollsystemet ar samordnat
med organisationens verksamhet. Effektivast blir den interna styrningen och kontrollen nar
den ar inbyggda i organisationens infrastruktur och ingar som en huvudsaklig del av foretaget.
Om kontrollen &r inbyggd undviker verksamheten onddiga kostnader och mojliggor snabba
svarsatgarder vid forandrade forutsattningar (Internrevisorernas forening (b), 2006).

Det finns ett direkt samband mellan de tre kategorierna av mal och de fem komponenterna
som galler for vad som kravs for att uppna malen. Alla komponenterna ar relevanta for varje
malkategori. Om vi till exempel ser till den enskilda kategori effektiviteten och
produktiviteten i verksamheten maste alla fem komponenterna vara narvarande och fungera
effektivt for att man skall kunna dra slutsatsen att den interna styrningen och kontrollen éver
verksamheten &r effektiv (Internrevisorernas forening (b), 2006).

COSO-modellen ar sammanfattningsvis ett alternativ vid utformningen av effektiv styrning
och kontroll. De fem komponenterna anvénds for att géra beddmningar av riskerna i
verksamheten. Modellen kan med hjalp av dessa utforma kontroller for att tdcka riskerna samt
folja upp och utvérdera den interna styrningen och kontrollen med syfte att kunna utveckla
och forbattra denna. Internrevisionen &r ett av ledningens verktyg for att félja upp och vérdera
den interna styrningen och kontrollen, men den &r inte en del av denna (Ds 2006:15).

4.4 Internrevisionen i statliga myndigheterna

I inledningen redogjorde vi for hur organisationer runt om i vérlden drabbats av skandaler
som till viss del berott pa brister i den interna styrningen och kontrollen i verksamheten. |
december 2002 beslutade regeringen att regleringen kring den statliga internrevisionen skulle
ses Over. Syftet var just att forbattra den interna styrningen och kontrollen i staten (SOU
2003:93).

4.4.1 Styrelsen och internrevisorn

Internrevisorn &r anstélld av organisationen och &r ett av styrelsens verktyg for att vardera
effektiviteten  och  dndamalsenligheten i  myndighetens  verksamhet  (Sveriges
lantbruksuniversitet, 2005). Internrevisorn arbetar som uppdragsgivare at myndighetens
styrelse (SFS 2006:1226). Styrelsen har ett kollektivt ansvar for hela verksamheten infor
regeringen (Sveriges lantbruksuniversitet, 2005). De beslutar om vilka riktlinjer som ska gélla
for internrevisionen och hur revisionsplanen ska utformas samt vilka atgarder som vidtas vid
eventuella insatser (Ekonomistyrningsverket (b), 2007). Daremot bestdmmer internrevisorerna
sjalva pa vilket satt de vill arbeta for att granska det som revisionsplanen anger (Sveriges
lantbruksuniversitet, 2005).

4.4.2 Internrevisorns arbetsuppgifter

Det ar internrevisionschefen som leder arbetet med revisionen och ansvarar for att ett varde
tillfors verksamheten. Chefen faststaller utifran risk- och vasentlighetsanalyser vart revisionen
behdvs, genom att utga fran verksamhetens mal. Resultatet presenteras sedan for ledningen
(The Institute of Internal Auditors (a)).

Internrevisorn arbetar efter den revisionsplan som varje ar godkanns av styrelsen i
myndigheten. | den faststalls vad internrevisorerna ska granska under aret. Med hjalp av risk-
och vasentlighetsanalyser utformas planen (RRV 2002:12). Underlaget for analyserna ska ha
sin utgangspunkt i saval ledningens identifiering av risker som internrevisorns egen
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riskbedémning (Ekonomistyrningsverket (c), 2006)). Begreppet vésentlighet &r mycket
centralt inom all slags revision och avgor vad revisionen ska inriktas pa och hur omfattande
den ska vara (Farforlag, 2006). Risk- och vasentlighetsanalyser baseras pa interjuver med
chefer inom myndigheten, enkater, forfragningar etc. (RRV 2002:12).

Internrevisorerna ska vara sjalvstandiga och far inte delta i den operativa delen av
organisationen, samtidigt som de forvantas vara lojala mot sin myndighet. (RRV 2002:12).
Enligt internrevisionsforordningen (SFS 2006:1226) ska granskningen inriktas pa foljande:

e Att myndigheten uppnar en effektiv verksamhet

e Efterlevnad av lagar, forordningar och foreskrifter

e Redovisning och rapportering som myndigheten gor ska vara rattvisande och

tillforlitlig

Internrevisorns arbetsomraden kan knytas an bade till ledningens forvaltningsansvar som
beskrivs i figur 3.

En annan del av internrevisorns arbetsuppgifter ar rad och stod (SFS 2006:1226). Det innebar
att radgivning far ges till andra an ledningen, om det finns angivet i riktlinjerna for
myndighetens internrevision. Det finns dven forutsattningar for att fa ge rad och stod bland
annat maste radgivningsuppdraget ligga inom internrevisorns kompetensomrade och leda till
en forbattring for verksamheten inom saval riskhantering som att tillféra varde.

Né&r en brist upptéckts redovisas den som en iakttagelse, en rekommendation upprattas och
sedan rapporteras vidare till styrelsen (Ekonomistyrningsverket (c), 2006). Vidare lamnas en
internrevisionsrapport minst en gang per ar till styrelsen som grundar sig pa granskningen
som helhet, iakttagelser och rekommendationer (Ekonomistyrningsverket (b), 2007). |
internrevisionsforordningen framgar att myndighetens styrelse ska ansvara fér den interna
styrningen och kontrollen samt att den ekonomiska redovisningsskyldigheten fullféljs. Det
ska ske med stdd av internrevisionen (RRV 2002:12).

4.5 Principer fOr att bedriva internrevision

4.5.1 Ekonomistyrningsverket

Av Ekonomistyrningsverkets allmanna rad framgar att god internrevisions- och revisorssed
innebar att folja de lagar, regler, foreskrifter samt allmanna rad som finns. Internrevisorn ska
uppfylla oberoende- och objektivitetskravet samt att kontinuerligt forbattra och utveckla sina
kunskaper. Det innebédr att Ekonomistyrningsverket &r en normerande verksamhet for
Internrevisionsforordningen. (Ekonomistyrningsverket (b), 2007) BehOvs ytterligare
vagledning i fragan kring seden finns accepterade riktlinjer for yrkesmassig internrevision
fran den internationella internrevisorsforeningen, I1A. De normer som godkants av 1A galler
for alla dess medlemmar. Normerna &r ett slags ramverk for professionellt utévande av yrket
(SOU 2003:93).
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ESV: lagar,
foreskrifter och allm.
rad

Internationellt regelverk | Internationellt regelverk
for god for
internrevisionssed god internrevisorssed

Figur 4. God internrevisionssed och internrevisorssed inom
statliga myndigheter Egen bearbetning av SOU 2003:93

Hogst upp i figuren finns lagar och Ekonomistyrningsverkets foreskrifter och allméanna rad,
vilka ar gallande i forsta hand. Utover dessa finns internationella internrevisionsféreningens
normer som beskrivs i modellens nedersta steg.

4.5.2 God internrevisionssed

Internrevisorernas forening i Sverige framhaller att de internationella standarderna for
professionellt utdvande av internrevision ar att beakta som god interrevisionssed vars syfte ar
att:

e beskriva de grundlaggande principerna for hur internrevision ska ga till

e tillnandahalla ett ramverk for att prestera och forespraka det varde som internrevision

tillfor
e etablera en bas for hur utvérderingen av internrevision ska ga till
o framja forbattring av organisationsprocesser och verksamheten

God internrevisionssed bestar av tva delar som vi 6versiktligt och kortfattat kommer att
beskriva nedan. Informationen 4 en sammanfattning fran internationella
internrevisionsféreningen, I1A:s, riktlinjer (The Institute of Internal Audits (a), 2007).

Den forsta delen inriktar sig pa egenskaper hos organisationer och manniskor som genomfor
internrevisionen. Internrevisionen ska godkénnas av ledningen for verksamheten i ett slags
kontrakt dar syftet, befogenheterna och ansvaret tydligt definierats. Revisionen ska &ven
utforas i enlighet med ramverket samt vara oberoende och objektiv, tva mycket viktiga
faktorer vid revisionens genomférande. Internrevisorn ska ha en opartisk och objektiv attityd
samt undvika intressekonflikter (The Institute of Internal Audits (a), 2007).

Chefen for internrevisionen ansvarar for att kvalitets och forbattringsprogrammen for
internrevisionen standigt utvecklas och bibehalls samt att Overvaka dess effektivitet.
Programmens syfte &r att tillfora organisationen ett varde och forbattra dess verksamhet. Det
ar viktigt att detta sker i 6verensstimmelse med god internrevisors- och revisionssed. Den
andra delen behandlar internrevisorns ansvar for att vardera aktiviteter och tillhandahalla
kvalitetskriterier som kan matas mot sjadlva genomférandet av revisionen (The Institute of
Internal Audits (a), 2007).
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Internrevisorn identifierar tillforlitlig och relevant information for att na malet med uppdraget
och redovisar sedan resultatet. | internrevision ingdr att granska och bidra till en forbattring av
riskhanteringen och den interna kontrollen. Det handlar saledes om att identifiera och
utvardera riskerna samt se till att de riskhanteringssystem som finns ar effektiva. Vidare ska
resultaten fran riskbedomningen bidra till en 6kad effektivitet i granskningen av den interna
kontrollen inom savél ledningen som verksamhets- och informationssystem (The Institute of
Internal Audits (a), 2007).

Om det visar sig att ledningen har accepterat en niva av kvarstaende risk som
internrevisionschefen anser ar oacceptabel for verksamheten diskuteras detta arende med
ledningen. Visar det sig att beslutet angaende risken kvarstar ska det rapporteras vidare till
styrelsen (The Institute of Internal Audits (a), 2007)

4.5.3 God internrevisorssed

| den internationella internrevisionsforeningen finns principer som fungerar som en slags
etikkod, vilken d&r att betrakta som god internrevisorssed enligt den svenska
internrevisorsforeningen.  Principerna innefattar uppforanderegler for att végleda
internrevisorerna i etiska fragor. Syftet med reglerna &r att skapa en etisk kultur kring yrket
globalt. Det finns fyra principer som talar om hur en internrevisor férvantas upptrada (The
Institute of Internal Auditors (b)).

1. Integritet hos internrevisorer paverkar fortroendet som ligger till grund for
trovardigheten i internrevisorns professionella utlatande.

2. Objektivitet innebér att internrevisorn ska pa visa ett professionellt sétt att insamla,
utvardera och kommunicera information om processen. Viktigt ar att kunna gora en
balanserad bedémning av omstandigheterna utan att paverkas av andras bedémningar.

3. Konfidentialitet innebar att inte avsl6ja nagot utan att ha befogenhet till det. En
internrevisor maste respektera vardet av och &ganderatten till informationen som
denne har tillgang till.

4. Kompetens innebdar att internrevisorn ska anvénda den kunskap och fardigheter samt
den erfarenhet som behdvs for att genomfora arbetet The Institute of Internal
Auditors (b)).
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5. Empiri

| detta avsnitt kommer vi att redogoéra for den data som vi sjdlva samlat in och som utgors av
intervjuer med internrevisorer inom tre olika myndigheter. Vi har valt att presentera varje
intervju for sig dar svaren stélls direkt under fragan. Under intervjuerna utgick vi ifran ett
formular som kunde anpassas efter situationen, darfor kan fragorna skilja sig at mellan
intervjuerna. Vi har endast valt att redovisa den information som kan kopplas till vart syfte
och fragestallningar.

5.1 Intervju med internrevisor Jan Isberg, Lantmateriet

Lantméteriet & en myndighet som forser allmanheten och féretag med geografisk information
i form av kartor, flyg- och satellitbilder i Sverige. Jan Isberg har arbetat pa Lantmateriet en
langre tid, varav tio ar som internrevisor. Det finns tva anstillda internrevisorer pa
Lantméteriet.

Hur arbetar Lantmateriet med internrevision?

Internrevisorerna forsoker se till riskerna och vilka omraden som bar hog risk. Med avsikt att ta
fram vad som ska sta i fokus och prioriteras fragar respondenten sig ”vad blir det for skada om det
har intraffar?” | oktober innan granskningsaret, borjar revisorerna att arbeta med risk och
sarbarhetsanalyser utifran dessa formas sedan ett forslag till revisionsplanen beréattar Jan Isberg.

Respondenten anser att det sallan blir nagon diskussion om att forandra det lamnade forslaget pa
styrelsemotet nér revisionsplanen ska faststéllas, vilket kan uppfattas som lite “uddlgst”. Daremot
kan forslag infor kommande ar lamnas och diskuteras av styrelsen. Revisionsplanen gas ofta
igenom da revisorerna har stamt av med generaldirektéren innan. Vanligtvis brukar det inte vara
mycket att &ndra utan det handlar mer om "kosmetiska” &ndringar sasom omformuleringar.

Respondenten anser att det vore béttre att ha olika personer som styrelseordférande och
generaldirektor. Beroende pa att det ar svart for internrevisorerna att lamna férslag till styrelsen
att generaldirektorens arbete bor granskas. Ett sadant forslag skulle troligen rostas ner av
styrelsen. Det skulle utifran internrevisorernas synvinkel vara battre om generaldirektéren och
styrelseordforande var tva olika personer.

Hur tas underlaget for revisionsplanen fram?

Respondenten framhaller att det &r viktigt att traffa personalen, inte bara under
granskningsuppdragen utan dven vid andra tillfallen. Jan Isberg anser att det &r ett betydelsefullt
moment eftersom det ger manga uppslag som annars inte hade beaktats. Han anvander sig dven av
intranatet for att halla sig uppdaterad om verksamheten. Vidare papekar respondenten att
omvarldsgranskningen ar mycket viktig och att det knappast gar att géra en riskanalys om man
inte har “tillrackligt pa benen” om verksamheten. Det &r det som ar en av skillnaderna mellan
intern och extern revision. Externrevisorn har manga klienter som den jobbar med och da ar det
mer bokslutet som ar i fokus.

Internrevisorerna ska inte vara involverade i den I6pande verksamheten vilket innebér att de ger
endast forslag till forbattringar, det vill sdga rekommendationer. Skulle det trots allt "klia i
fingrarna™ far internrevisorn anda inte delta operativt utan hanvisas till att lamna forslag till den
narmaste chefen. De far saledes inte utféra nagonting om det inte har stod i revisionsplanen
papekar Jan Isberg.
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Hur gar uppfoljningen till?
Respondenten berattar att forst riktas en rekommendation till den ansvarige chefen. Den i sin tur
ombeds komma med en handlingsplan om vilka atgéarder de har tankt vidta.

Internrevisionen kan redan innan ha gett forslag eller ledtradar kring hur de kan goéra for att
atgarda bristen men det géller att vara forsiktig. Egentligen ar det tillrackligt att papeka bristen
och poéangtera konsekvenserna av den om atgarder inte vidtas berattar respondenten. Sedan sker
en uppfoljning med avsikt att konstatera att det verkligen har vidtagits atgarder.

Varje tertial gar respektive divisions- och koncernfunktionschef igenom rekommendationerna
som internrevisorerna har lamnat och som annu inte har atgardas med generaldirektoren. Efter
ytterligare tre till fyra manader tas det upp igen for att kontrollera att nagot har hant.
Respondenten anser att den har modellen har fungerat mycket bra. Jan Isberg framhaller att det
inte alltid &r bra att stressa fram en forandring eftersom det kan leda till samre kvalité pa
resultatet. For vissa forandringar ar det fullt acceptabelt att det tar upp mot ett halvar och kanske
annu langre tid om det handlar om systembyten eller andra kalendertidskréavande férandringar.

Internrevisionens fokus andras fran ar till ar. Det &r ca tre till fyra olika granskningsuppdrag under
ett ar. Respondenten svarar att de lagger ungefar 60 procent av tiden till granskning och resterande
del agnar de sig at bland annat radgivning och omvérldsbevakning

Vad ska internrevision tillféra myndigheten?

Internrevisorerna forsoker att upplysa framforallt cheferna och Ovriga ansvariga om intern
kontroll och hur viktig den &r. Vidare ar det viktigt att forsoka fa personalen att tanka ur ett
riskperspektiv och hur de utformar sina rutiner. Respondenten anser att internrevisionen har fatt
delar av personalen att tdnka pa det sattet. Jan Isberg har markt en 6kad medvetenhet hos
framforallt de ansvariga och uppfattar att det fanns mer motstand i bérjan &n nu. Han upplever att
internrevisorerna fick forklara sig mer forr. En bidragande orsak till forbattringen anser
respondenten var att de genomforde en utbildning for direktionen och cheferna som handlade om
intern kontroll, med avsikt att 6ka forstaelsen om intern kontroll.

Respondenten berattar att det &r svart att mata nyttan av internrevisionen. Att cheferna ar
intresserade av den interna kontrollen bidrar underlattar och medfor att det blir lattare for
internrevisorerna att bolla fragorna med dem. Jan Isberg framhaller att han kan peka pa en
forandring hos de anstéllda, de ser inte langre internrevisionen som nagon som kommer och letar
fel utan snarare en hjalp till att uppna forbattringar.

5.2 Intervju med internrevisorerna Bengt Grude och Mikael
Henriét, Raddningsverket

Raddningsverket ar en statlig myndighet som verkar for ett sakrare samhélle. Myndigheten
har tva anstallda internrevisorer, Bengt Grude och Mikael Henriét de har arbetat i yrket i 3,5
ar respektive 1,5 ar. Grude har tidigare erfarenhet som extern revisor och Henriét som
controller.

Hur arbetar ni med riskanalysen?

Bengt Grude beréttar att Raddningsverket erhaller regleringsbrev fran regeringen dar malen
for verksamheten anges. Pa Raddningsverket uppstar fragorna om man nar ut med sitt
budskap som det var tankt? Och pa vilket satt nar det ut? Det anser respondenten &r ett
hypotetiskt resonemang kring de risker som kan finnas inom en myndighet.
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Vidare beréattar respondenterna att det gors riskanalyser kring huruvida verksamheten lever
upp till malen som regeringen och samhéllet satt upp men &ven riskanalyser som inte ar direkt
kopplat till verksamheten. Grude ger ett exempel déar han berattar hur de kontrollerar vilka
risker som kan tackas in med hjélp av forsakringar pa till exempel bilar och andra vardefulla
tillgangar.

Respondenterna ger dven ytterligare ett exempel pa vad en risk kan innebara for
Raddningsverket. De framhaller att det finns en inneboende risk i all utlandsverksamhet, bara
en sadan sak som hur lagstiftningen i ett land fungerar &r en risk och respondenterna papekar
att det ar viktigt att resonera kring hur riskerna ska hanteras.

Hur arbetar ni fram revisionsplanen?
Internrevisorerna Grude och Henriét skickar e-post till personalen med en forfragan om de har
nagot som kan vara aktuellt for granskning, vilket ger varierande svar.

Internrevisionen pd Raddningsverket foljer de internationella riktlinjer och standarder som
finns. Forslaget pa revisionsplanen som internrevisorerna utarbetat grundar sig pa den
prioritering som de har gjort. Det presenteras sedan for styrelsen tillsammans med de riktlinjer
som finns fOr internrevision, styrelsen fattar sedan ett beslut gallande revisionsplanen.

Né&r styrelsen tagit beslut borjar internrevisorerna att fundera Over vilka metoder som ska
anvandas vid granskningen. Det &r viktigt att arbetet som internrevisionen utfor ger ett vérde
for myndigheten och darfér genomfor Raddningsverkets internrevisorer ofta en blandning av
finansiell- och effektivitetsrevision. Det & mycket viktigt for en statlig myndighet att den
uppnar regeringens uppsatta mal och att foljsamheten mot gallande lagar och forordningar &ér
god. Internrevisionen kontrollerar att verksamheten bedrivs inom det mandat som regeringen
har lamnat. Sjalvklart kontrolleras att intern styrning och kontroll fungerar.

Godkéanner styrelsen oftast era revisionsplaner?

Styrelsen har ofta nagra synpunkter pa revisionsplanen. Respondenterna anser att det ofta &r
beroende pa styrelseledamoternas intresse av internrevisorernas uppgifter. | slutandan avgor
styrelsen vad som ska granskas.

Internrevisorerna ska sakerstélla att det inte finns nagra problem, och finns det, ska de
meddela detta. De finns till for att myndigheten ska bli battre framhaller Mikael Henriét.
Bengt Grude berattar att hans vision nér han bérjade som internrevisor var att ”inte en skugga
ska falla pd Raddningsverket”. Internrevisionens ansvar ar att folja internationell standard och
rapportera till styrelsen om de synpunkter och rekommendationer som internrevisionen
kommer fram till. Syftet ar att forbattra den interna styrningen och kontrollen &ven om det
innebar att internrevisorn maste ge kritik.

Hur mycket tid lagger ni pa granskning?

Mikael Henriét anger att det laggar cirka 65-70 procent pa granskning och resterande tid at
rad och stod.
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Nar ni finner en brist, vad hander da?

Internrevisorn diskuterar bristen med dem som hanterar verksamheten. De anser ofta att deras
tillvagagangssatt aldrig inneburit nagra problem tidigare men vid en fortsatt diskussion inser
medarbetaren oftast att det finns en brist som kan forbattras. Internrevisorn ger darefter en
rekommendation. Handlar det en oegentlighet ska myndigheten sjalv ta hand om det inte
internrevisionen, eftersom de inte ska vara operativa. Internrevisionen ar inte nagra poliser.

Hur kan man gdra den interna kontrollen och styrningen battre?

Bengt Grude berattar om hur det ibland kan fungera inom en myndighet da beslut ska fattas
och efterlevas. Det borjar med att generaldirektoren fattar ett beslut som medarbetarna ska
folja. Efter en tid upptacker internrevisorerna att beslutet inte foljs da personalen arbetar
tvartemot det som blivit 6verenskommet. Respondenten framhaller att det &r mycket viktigt
att generaldirektoren far vetskap om detta och att det finns en kontrollfunktion som
uppmarksammar att besluten inte efterlevs. Grude papekar att exemplet visar pa vad kontroll
och styrning innebdr.

Vad bidrar internrevisionen till?

Det ar ofta en fraga om installning fran verksledningens sida. Generaldirektoren kan vara mer
eller mindre intresserad av intern styrning och kontroll menar respondenterna. Den
generaldirektor som finns pa Raddningsverket for narvarande ar intresserad, vilket forenklar
internrevisorernas arbete och de far gehor for sina synpunkter. Styrelsen dr dessutom mycket
bra och intresserade av revisionens arbete. Regeringen har varit tydlig med att den interna
kontrollen och styrningen vid statliga myndigheter behover forbattras papekar Bengt Grude.

Respondenterna framhaller att internrevisionen bidrar till att den interna styrningen och
kontrollen har blivit battre. Genom internrevisionens fokus pa att dven granska verkets output
har de tillfort varde som gor att Raddningsverket agerar pa ett béttre satt gentemot sin
uppdragsgivare och allméanheten. Regelefterlevanden har dessutom blivit battre papekar Bengt
Grude.

Alla verksamheter och projekt ska astadkomma nagonting, det handlar saledes inte endast om
att ta fram rapporter. Respondenterna beréttar att Raddningsverket har ett sa kallat skyddsnat
tillsammans med andra myndigheter. Det ar en webbportal om sékerhet i samhéllet dar alla
manniskor ska kunna ga in. Internrevisorerna fragade sig hur manga som egentligen kande till
den och upptackte att webbsidan hade ca 350 besokare per dag. Grude papekar att det kan
jamforas med Apoteket som har betydligt fler besokare varje dag likasa Skatteverket. Vid en
nérmare undersokning visade det sig att det bara var kontaktpersonerna vid varje myndighet
som visste om den. Ledningarna hade inte en aning om var det var. Det ar darfor viktigt att ta
reda pa vilken malgrupp man vill rikta sig mot. Raddningsverket ska gora nagot for samhéllet
och inte for sig sjalva. Pa detta omrade maste de vara bra anser respondenterna.
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Hur arbetar ni med kvalitetssakring?

Det finns kvalitetskrav pa internrevisorerna, vilket Bengt Grude och Mikael Henriét anser ar
mycket bra. Det finns krav pd att internrevisionen minst var femte ar ska utsattas for en extern
kvalitetssakring dar utomstaende personer granskar deras arbete. Internrevisionen pa
Raddningsverket har genomgatt en mindre kvalitetssakring med mal att innevarande ar
genomfora en fullstindig extern kvalitetssdkring berattar respondenterna. De tva
internrevisorerna kontrollerar varandras arbete och dokumentation. De dvervdger dven att
sénda ut enkater for att kunna konstatera om internrevisionens arbete motsvarar de krav som
myndighetspersoner och styrelse har pa deras arbete. Varje ar lamnar internrevisionen en
arsrapport dar de informerar om vad som gjorts och vilka resultat de kommit fram till.

5.3 Intervju med internrevisor Dan Melin, Sida

Sida &r en statlig myndighet som tillhor utrikesdepartementet. Sida arbetar med att skapa
forutsattningar for fattiga manniskor att forbattra sina levnadsvillkor. Pa Sida finns det fyra
internrevisorer och en internrevisionschef, det vill sdga tre operativa internrevisorer. Dan
Melin har arbetat som interrevisor i lite mer an ett ar.

Hur tas underlaget for internrevisionen fram?

Dan Melin svarar att det ar beroende pa vilken typ av granskning som ska goras och vilka
svarigheter och fragor som finns runt granskningsobjektet. Tillvagagangssattet ar generellt att
forst gora nagon typ av bakgrundsundersékning for att sedan utarbeta ett granskningsprogram
som tacker omradet. Efterhand genomfdrs intervjuer och dokumentstudier. Dan Melin
framhaller att det inte finns nagra genvégar och granskningen bestar av mycket grovarbete.
Han understryker att granskningsprogrammen ar unika for varje granskning.

Hur samlas information in till riskanalysen?

For att samla information till riskanalysen genomfor internrevisorerna enkétundersokningar
till avdelningarnas chefer och ekonomiévervakare!. De intervjuar dven anstalld personal,
bade pa operativ niva och pa chefsniva. Dan Melin papekar att det finns manga externa
komponenter som paverkar vad som ska vara med i riskanalysen. Han berattar att
regleringsbrevet, som utfardas av regeringen, har stor betydelse. Det styr myndigheternas
arbete i Sverige och beskriver vad myndigheten ska arbeta med under aret samt att det ska
aterrapportera tillbaka till regeringen och departementet. Breven forandras hela tiden och
fungerar som en slags input i verksamheten.

Dan Melin berattar att pa utlandsmyndigheter finns det risker med att ekonomiGvervakare och
ekonomichefer byter plats eller slutar. Det & mycket att kontrollera pa en myndighet som
Siad eftersom det &r en stor myndighet och da maste harda prioriteringar goras kring vad som
ska innefattas i granskningen. Respondenten papekar att det latt blir manga granskningar och
att det &r svarare att ta bort an att lagga till.

Hur granskar ni den interna kontrollen?

Respondenten svara att ett exempel & COSO-modellen som ar ett verktyg som de kan
anvanda vid granskning. Revisorerna kan kontrollera attester, policys, riktlinjer bade pa detalj
och pa en évergripande niva. Det finns alltsa oandligt manga saker som kan kontrolleras. Dan
Melin menar att det ar viktigt att gora klart for sig sjalv vad man menar med intern kontroll.
Det kan finnas i ett IT- eller redovisningssystem eller lokalt pa Gotland. Intern kontroll &r ett
stort omrade som skiljer sig beroende pa granskningsinriktning.

! Ett annat uttryck ar controller.
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Ett exempel pa granskning av den intern kontroll som respondenten anger ar att han kan
granska representationskonton och att dessa utgifter ar redovisade pa ratt satt. Pa sa vis
granskar internrevisorerna att den interna kontrollen fungerar pa en valdigt detaljerad niva. En
annan form av intern kontroll ar att uppratta riktlinjer och policys pa stora omraden.

Hur manga granskningar gor ni generellt pa ett ar?

Dan Melin menar att det ar en resursfraga och berattar att i ar ska elva granskningar
genomforas, vilket blir ungefar fyra granskningar per person beroende pa hur stora
granskningarna &r. Respondenten berattar att internrevisorerna bland annat arbetar med
arsredovisningen. Sida har dven myndigheter i utlandet som de besoker for att granska deras
interna kontroll. 1 ar ska de granska bland annat Moldavien, Rwanda, Afghanistan och
Bolivia. Sida har &ven granskning som heter Sidas samarbete med statliga myndigheter och
Sidas samarbete med multinationella organisationer.

Hur genomfors revisionsplaneringen och revisionsplanen?

Respondenten svarar att revisionsplanen bygger pa en slags riskanalys som mynnar ut i en
revisionsplan som styrelsen slutligen godkanner. Dan Melin beréttar att det sker pa ett
formellt sétt. Forslaget laggs fram och presenteras for styrelsen som sedan har en del
synpunkter beroende pa engagemang. | ar togs en del saker bort och andra lades till pa den
revisionsplan som internrevisorerna hade arbetat fram.

Vad hander nar ni upptacker en brist?

Dan Melin beréttar att hans forsta granskning efter arsredovisningsgranskningen var att
granska informationsavdelningen pa Sida, deras interna styrning och kontroll. Han fick da
borja med att ta reda pa vad styrning och kontroll innebar for just dem, det &r inte sakert att
det innebar samma sak for alla. Gors upptackter som tyder pa att till exempel policys och
riktlinjer inte efterfoljs, rapporteras iakttagelserna som gjorts i ett PM. Dan Melin forklarar
vidare att poangen med revision ar att granska i forbattringssyfte och fa verksamheten att bli
battre. P& sa vis ckas den interna styrningen och kontrollen. Vid en iakttagelse maste en
beskrivning goras pa vad som internrevisorn uppfattar kan rattas till, detta maste sedan
atgardas. Sjalva granskningen ar bara en del, i mangt och mycket handlar det om att gora
nagot at det som har upptackts.

Hur sker uppfoljningen?

Respondenten papekar att han bara arbetat cirka ett ar och har relativt lite erfarenhet kring den
delen av arbetet. Internrevisionen ar den enhet som ska géra uppféljningarna enligt den nya
forordningen. Respondenten framhaller att tiden far ga och sedan fragar man den ansvarige
chefen hur det har gatt med atgarderna.

Kan du beskriva hur ni ger rad?

Dan Melin beskriver att internrevisionen bestar av tva delar. Verksamheten bestar dels av
radgivning och dels av granskning, cirka 80 procent gar at till granskning pa en heltidstjanst.
Nar granskningen genomfors kan rekommendationer ges pa iakttagelser som bor prioriteras.
Det blir en form av rekommendation som ska utféras av den granskande enheten som sedan
blir foremal for uppfoljning. Utfardas en rekommendation blir det ett rad som senare kommer
att foljas upp. Det kallas for uppféljning, men pa nagot satt anser respondenten att det blir lite
granskning anda.
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Dan Melin framhaller att rekommendationerna maste foljas upp sa att de verkligen blir
genomfdrda. Melin papekar att det viktigaste vid genomférandet av en granskning ar att géra
ett utkast och skriva en rapport om granskningen. Den granskade maste dven ges mojlighet att
lamna synpunkter pd vad som framkommit och pd atgarderna. Det ar dven viktigt att den
ansvarige forstar vad som star i rekommendationen annars kanske de inte kan genomfora
atgarden. Respondenten forklarar vidare att ingenting ska bli liggande. Det &r dven viktigt att
rekommendationerna &r kortfattade och &r tydligt formulerade for att inga tvivel ska rada.

Fokuserar du som internrevisor framat eller bakat i tiden?

Respondenten anser att hans uppgift som internrevisor ar att upptacka saker som kan
forbattras i framtiden, men att manga tror att det bara handlar om faktorer som intraffat bakat i
tiden. Dan Melin ger nagra exempel: Han menar att nar det géller arsredovisningen tittar man
pa gammalt material som kan forbattras till nasta ar. Dan Melin anser att arbetet ar mer
fokuserat pa framtiden eftersom forslag till forbattringar ges, annars skulle det kannas ganska
meningslost. Verksamheten ska vara framatsyftande poangen ar att fA myndigheten att bli
battre.
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6. Analys

Analysen av undersokningen ar ett resultat av empirins forankring i teorin. Nedan ska vi
analysera och diskutera de intervjusvar som vi fatt fram i empirin och koppla dem till den
teori som vi tidigare beskrivit.

6.1 Diskussion kring internrevisorns roll och arbete

Med hjalp av governancemodellen ska vi analysera vad som framkom i de undersokta
myndigheterna och vad som &r av stor betydelse for att de olika bestandsdelarna i modellen
ska synkroniseras. Att dessa element sammanfaller ar en forutsattning for att styra och
effektivisera verksamheten.

Folket

Kommunikation & Extern & intern
information Regering revision

Generaldirektor & styrelse
A A

Infrastrukturfaktorer

¥ Ansvariga chefer ¥

A

Roller, ansvar och styrsystem

Figur 5. Governancemodell for offentlig sektor.
Egen bearbetning av Falkman & Gavel (2005)

Utifran var undersokning framkommer att det har stéllts tydliga krav pa behovet av en
forbattrad intern kontroll och styrning vid statliga myndigheter. Internrevisorerna pa
Raddningsverket lagger stor vikt vid att generaldirektoren och styrelsen har ett intresse av
intern styrning och kontroll for att de ska fa ut mesta majliga av internrevisionen.
Respondenten fran Lantmateriet berattar att revisionsplanen ofta diskuteras med
generaldirektoren innan den faststalls och darfor kan styrelsemdtet da planen ska stadgas
upplevas som “uddlost”.

Kommunikationen inom organisationen och mellan internrevisorn samt de ansvariga cheferna
ar av stor betydelse for att internrevisionen ska kunna gora ett bra arbete. For internrevisorn ar
det viktigt att veta vad intern kontroll &r, vidare &ar det centralt att tala samma sprak som de
granskade. En av respondenterna trycker pa betydelsen av att vara ute och prata med
personalen och da inte bara vid granskningsuppdrag med avsikt att fa ytterligare information
om verksamheten. Genom att de ansvariga cheferna ar intresserade och forstar betydelsen av
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intern kontroll bidrar det till det battre. Vidare kan det har kopplas till modellen ovan som
visar att kommunikation av vad de kallar infrastrukturfaktorer ar viktigt for att uppna
kostnadseffektivitet.

Nér internrevisorerna finner brister i sin granskning utmynnar det i en rapport som ges till den
ansvarige chefen. For att problemet ska réttas till ar det relevant att den ansvarige chefen
verkligen forstar vad som star i rapporten, annars riskerar det att bli liggande och inte
atgardas. Det har ar en bidragande faktor till att fa ut det hogsta mojliga varde ur
internrevisionen enligt respondenterna.

Av figuren framgar hur viktigt arbetet med infrastrukturfaktorerna &r. Respondenterna fran
Raddningsverket papekar att det maste finnas nagon som ansvarar for faktorer som liknar
dessa, det &r inte internrevisorns arbete. De menade att inom hela organisationen maste det
finnas en bra kommunikation, vilket a&ven governancemodellen foresprakar.

Tiden som internrevisorer lagger pa granskning ar enligt dem sjalva svart att bedoma, en
respondent menar att cirka 80 procent av arbetstiden ar granskning medan en annan anger att
cirka 60 procent gar at till granskning. Resterande tid laggs pa radgivning vilket i ett av fallen
ar 40 procent. Antal granskningsuppdrag varierar fran ar till ar.

6.2 Nyttan av internrevision

Enligt teorin New Public Management, NPM, laggs det stor vikt vid effektivitet och att uppna
storsta mojliga varde per krona. Revisionsplanen styr granskningen och avgor darmed vad
som kommer att utsattas for granskning. Bakgrunden till revisionsplanen blir darfér en viktig
del av hur en god effektivitet uppnas. Tillvdgagangssattet for att ta fram underlaget for
revisionsplanen ar olika i olika verksamheter.

’Jag tror att det ar viktigt att traffa personalen, inte bara under granskningsuppdrag utan
aven att bara blanda sig med personalen. Det ger manga uppslag som man inte tankt pa
innan.” Jan Isberg, Lantmaéteriet

’Regleringsbrevet som utfardas av regeringen har stor betydelse for arbetet med riskanalysen
eftersom det styr myndighetens arbete i Sverige”” Dan Melin, SIDA

Det &r i dessa sammanhang som vi kan urskilja en koppling mellan internrevision och NPM
genom att revisionen ansvarar for den del av arbetet dar maluppfyllelsen ska féljas upp och
granskas. Med utgangspunkt i NPM och svaren som vara respondenter gett kan vi diskutera
kring vilken nytta internrevisionen ger. Som vi namnt tidigare kan samhéllet ses som kunder i
olika sammanhang, och framforallt R&ddningsverket bekréftar den hér teorin nér de berattar
om webbportalen dar malgruppen ar allmanheten. Det &r ett bra exempel pa en insats fran
internrevisorernas sida som har medfort nytta for kunderna.

Uppf6ljning ar en viktig del av vart arbete. Vi ger rekommendationer dar vi finner brister
och ansvariga ombeds komma med en handlingsplan.” Jan Isberg, Lantmateriet

Inom NPM diskuteras mycket kring hur viktigt det &r att folja upp hur val organisationen natt
upp till malen. Respondenterna papekar att det kan ta relativt lang tid innan handlingsplanen
ar genomford. En respondent menar att vid storre brister kan sex manader vara en lamplig tid
att arbeta med forbattringar, eventuellt langre om det géller IT-system. Internrevisorn blir
darfor en mycket viktig del vad géller att stodja organisationen i detta arbete.
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’COSO-modellen &ar ett verktyg som kan anvandas vid granskning av den interna kontrollen”
Dan Melin, SIDA

Med NPM som utgangspunkt kan vi identifiera tva viktiga begrepp som aterkommer i
respondenternas svar: styrning och kontroll. Dessa begrepp kan &ven tillsammans med
redovisning betraktas som mycket relevanta inom NPM. COSO-modellen &r ett verktyg som
fran borjan var anpassat till foretagens interna styrning och kontroll, men som nu &r ett vanligt
instrument vid granskning av intern kontroll och styrning. Internrevisorerna framhaller bade
indirekt och direkt att det ar viktigt att organisationen stravar mot att ha en sa effektiv intern
styrning och kontroll som mgjligt.

6.3 Internrevision som ledningens verktyg

Utifran agentteorin ar internrevisionen ett satt for styrelsen i myndigheten att visa regeringen
att de arbetar med att sakerstélla den interna kontrollen av verksamheten. Myndigheten och
dess medarbetare kannetecknas av att de skiljer sig vasentligt at och att medlemmarna maste
motiveras for att agera i enlighet med myndighetens intresse. Utifran den gjorda
undersokningen framkommer att Lantmaéteriets internrevisor har uppfattat en attitydférandring
hos de ansvariga cheferna sedan de genomforde en utbildning om internkontroll. Det kan ses
som ett satt att motivera medarbetarna och fa dem att arbeta mot samma mal, att effektivisera
verksamheten ytterligare, precis som agentteorin anger.

Agentteorin grundas pa antagandet att agenterna, det vill séga i det har fallet myndigheten har
ett informationsdvertag gentemot regeringen. Informationsasymmetrin paverkar regeringens
mojligheter till att Overvaka om deras intressen ar tillfredstéllda av myndigheten. Eftersom
forslaget for anstand ska lamnas till regeringen vill myndigheten erhalla ett sa stort bidrag
som mojligt infor nastkommande ars aktiviteter eftersom de utifran agentteorins perspektiv
forvantas maximera sin nytta. Med avsikt att sakerstalla att myndigheterna har uppfyllt sitt
syfte kan internrevisionen anvandas som ett oberoende kontrollorgan for verksamhetens inre
effektivitet. Respondenterna papekar att de gor riskanalyser kring huruvida verksamheten
lever upp till malen som regeringen och samhéllet satt upp. Utifran denna synvinkel kan vi se
att det ar regeringen som drar nytta av internrevisionen.

Regeringen utfardar regleringsbrev som beskriver vad myndigheten ska arbeta med under aret
samt att det ska aterrapporteras tillbaka till regeringen och departementet. Internrevisorn kan
ses som styrelsens verktyg for att visa att de gor ett tillforlitligt arbete vad det galler intern
kontroll och styrning, efterlevnad av lagar etc. Eftersom det &r internrevisorerna som granskar
och féljer upp verksamhetens effektivitet. Som kritiker skulle det kunna tycka att det vore
tillrackligt med externa revisorer som granskar verksamheten men internrevisorn har en
djupare kunskap eftersom den endast arbetar med en verksamhet. Det gor att internrevisorn
har mer "kétt pa benen” menar en vara av respondenter. Vi kan genom detta se att det finns ett
behov av internrevision for att starka myndighetens tillforlitlighet gentemot dess
uppdragsgivare. Med den har utgangspunkten &r det agenten det vill siga styrelsen for
myndigheten som dra férdelar av internrevisionen.
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7. Slutsatser

| nedanstaende kapitel svarar vi pa var fragestallning och framfor egna reflektioner

7.1 Hur tas underlaget for revisionsplanen fram och hur tillfor
internrevisionen varde for myndigheten?

Underlaget foér internrevisionen tar revisorerna sjalva fram genom risk- och
vasentlighetsanalyser. ~ Analyserna  bygger pa material  fran  intervjuer  och
enkatundersokningar, aven regleringsbreven fran regeringen ligger till grund for analyserna.
Var undersokning visar att internrevisionsplanen oftast godkéanns av styrelsen utan nagra
storre justeringar, vilket vi formodar beror pa att den stams av med generaldirektdren innan
styrelsemotet. Saledes ar det i huvudsak internrevisorerna och generaldirektdren som
informellt beslutar om vad som ska vara med i revisionsplanen. Det faktum att
generaldirektoren dven &r styrelseordférande kan ge konsekvenser beroende pa vidden av
engagemang. Ur var synvinkel ar det darfor viktigt att generaldirektor saval som
styrelseledamoter besitter kompetens inom intern styrning och kontroll samt har intresse kring
internrevision for att den ska bli effektiv och medfora ett véarde for myndigheten.

Vi anser att det kan vara ett problem, ur internrevisionens synvinkel, med samma person som
generaldirektor och styrelseordférande. Ett dilemma kan darfor uppsta om internrevisorerna
anser att generaldirektorens arbete bor granskas eftersom detta forslag troligen kommer att
rostas ned av styrelsen. Dock anser vi att problemet inte &r av sérskilt stor betydelse for
internrevisionens nytta. Var uppfattning ar darav att internrevisorernas arbete framforallt
syftar till att minimera riskerna, Oka effektiviteten och se till att regler efterlevs inom
verksamheten och inte att granska enskilda personer, om inte mycket starka misstankar finns.

7.2 Hur ska uppféljningen ske for att ge effekt i myndigheter?

Under arbetet med uppsatsen har vi bade genom intervjuer och andra utredningar fatt
uppfattningen att uppfoljningen ar ett mycket viktigt moment i arbetet med internrevision.
Arbetet med att folja upp internrevisionen ger myndigheten ett varde i form av bade
riskreducering och forslag till att forbattra effektiviteten. Vi vill framhalla vikten av att ta
hénsyn till att forbattringar inte alltid genomfors dver en natt. Respondenterna menar att det
kan ta upp till mellan fyra och sex manader, ibland langre innan en tydlig férandring kan
pavisas.
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Vart intryck ar att internrevisorn maste kunna uttrycka sig klart och tydligt i saval skrift som
tal for att kunna formedla sitt budskap, eftersom han eller hon inte far blanda sig i
verksamheten alls. Det har finns betonat hos saval respondenter som i teorin. Vi vill saledes
framhalla att internrevisorn maste tala samma sprak som medarbetarna. Rekommendationerna
som avges blir inte till sarskilt stor hjalp for verksamheten, om den ansvarige chefen som ska
tillampa den inte forstar vad som ska atgardas och da forsvinner &ven nyttan av
internrevisionen.

Att uppfdljningen, det vill saga att rekommendationerna efterfoljs, medfor nagon nytta for
allmanheten kan vi endast pavisa genom Raddningsverkets respondenter. De arbetar direkt
mot allménheten genom bland annat webbportalen och darfor tror vi att effekterna av
internrevisionen blir tydligare.

Som en avrundning pa vilken nytta internrevisionen praktiskt medfor i myndigheten ar vart
intryck att det ar svart att direkt mata effektiviteten och riskreduceringen som internrevisorns
arbete medfort. Undersokningen tyder pa att medvetenheten hos de ansvariga cheferna ute i
organisationen har 6kat nar det galler intern styrning och kontroll. En bidragande orsak tror vi
kan vara att det har kommit tydliga krav fran regeringen att den interna styrningen och
kontrollen maste bli battre. Pa sa satt har kraven okat uppifran och fokus har hamnat pa
kontroll och styrning. Vart intryck av de myndigheter som vi har intervjuat ar att de tillfor
verksamheten ett vérde, vilket har medfort 6kad effektivitet och skérpt efterlevnad av lagar
och riktlinjer. Undersokningen har visat att det ar mycket svart att mata vilka effekter som
internrevisionen tillfor myndigheten nar de inte gar att mata och jamfora, vilket tidigare
undersokningar ocksa visat.

Nedan redogor vi en kortfattat for undersokningens viktigaste resultat

e Internrevisorerna genomfor riskanalyser som lagger grunden for revisionsplanen

e Styrelsens intresse och engagemang &r mycket viktigt for internrevisionens bidrag av
effektivitet och vérde till verksamheten

e Det ar svart att peka pa direkta varden for myndigheten da nyttan ar komplicerad att
mata

o Kommunikationen &r en central forutsattning for att uppféljningen ska lyckas och att
de berorda forstar vad en forbattring innebéar

7.3 Egna reflektioner

Vi dr av den asikten att internrevisorernas kompetens och kansla for verksamheten ar viktig
eftersom de i stort sett ar internrevisorerna som styr vad som hamnar i forslaget till
revisionsplanen. Var uppfattning ar det ar att relevant att “ratt” person som arbetar som
internrevisor. Med ratt person menar vi att internrevisorn bor ha en god analytisk formaga och
en kénsla for vad som ska prioriteras i myndigheten. Eftersom internrevisionsenheten sjélva
tar fram underlaget till revisionsplanen styr de till stor del vad som kommer att granskas om
inte styrelsen har nagra storre invandningar. Detta skulle kunna resultera i att om en person
tilltrader som inte besitter den kéansla och de egenskaper som yrket kréver, finns risken att
internrevisionen inte uppfyller sitt syfte till fullo. Den uppfattning vi fick under intervjuerna
var att respondenterna brann for sitt yrke och verkligen ville astadkomma férbattringar. Vi vill
darfor framhalla att internrevisor ar ett mycket komplext yrke dar vi anser att det kravs en stor
kompetens och analytisk férmaga for att gora ett bra arbete.
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Vi anser att internrevisorer trots allt inte &r en garanti for att intern styrning och kontroll
granskas till fullo eftersom de precis som externa revisorer inte kan revidera allt. Trots att
internrevisorn besitter kompetens och analytisk formaga kan den manskliga faktorn fela vilket
kommer att bekostas av samhallet. S lange som nyttan och effekten av internrevision inte kan
matas kan lagstiftningen om internrevision vid myndigheterna ocksa ifragasattas. Vi har
upplevt att vara respondenter gor ett bra jobb, de kan pavisa omraden dar forbattringar skett,
men anger att det ar valdigt svart att méata i nagon typ av enheter. Vi vill darfor framhalla att
internrevision &r ett verktyg for styrelsen att granska att intern kontroll och styrning fungerar.
Den lagstadgade internrevisionen kanske inte &r det basta sattet att forbattra intern kontroll
och styrning inom alla myndigheter.

7.4 Fortsatt forskning

Vi har endast intervjuat ett fatal myndigheter och det skulle darfor vara intressant att gora ett
storre urval for att se vilket vérde internrevisorerna anser att deras arbete tillfor
myndigheterna for att fa en battre helhetssyn. Det vore dven intressant att basera en
undersokning pa generaldirektoren och styrelsen samt Ekonomistyrningsverkets asikter om
vad interrevision tillfor myndigheten.

Det skulle vara intressant att forska kring om det eventuellt finnas kompletterande metoder

eller andra tillvagagangssatt och verktyg for att forbattra intern styrning och kontroll inom
myndigheterna.
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