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Kapitel 1

Indledning

Folketinget vedtog den 3. juni 2008 en raekke andringer til arsregnskabsloven
(L100). Zndringerne omfatter blandt andet et krav om, at barsnoterede virk-
somheder og statslige aktieselskaber skal beskrive hovedelementerne i deres
interne kontrol- og risikostyringssystemer i forbindelse med regnskabsafleeg-
gelsesprocessen.

Kravet er baseret pa eendringer til EU’s 4. og 7. selskabsretlige direktiver.

De nye regler omtales ofte som “EURO-SOX". Arsagen er sammenligningen
med kravene i US-SOX (Sarbanes-Oxley Act). Disse krav er imidlertid veesent-
ligt mere omfattende end de EU-baserede krav. US-SOX kraever f.eks. test af
kontrollernes effektivitet over tid, herunder at virksomhedens ledelse og revi-
sor afgiver en erkleering herom i virksomhedens arsrapport.

| EU er det alene et krav at beskrive hovedelementerne i virksomhedens
interne kontrol- og risikostyringssystemer vedrgrende regnskabsafleeggelses-
processen.

De nye regler medferer gget fokus p& dokumentation af intern kontrol og risi-
kostyring i viksomhederne. Som udgangspunkt kan dette egede fokus pa
dokumentation ses som gget bureaukrati, men baseret pa erfaringer fra andre
lande vil et velfungerende og dokumenteret kontrolsystem i hgjere grad kunne
understgtte opnaelsen af forretningsmaessige mal.

Denne publikations formal er at redegere for de nye krav i arsregnskabsloven
til beskrivelsen af hovedelementerne i virksomhedens interne kontrol- og
risikostyringssystemer for regnskabsafleeggelsesprocessen samt beskrive
vigtigheden af intern kontrol og risikostyring, herunder fordele ved effektive
interne kontrol- og risikostyringssystemer.
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Publikationen omfatter en praktisk proces for systematisk opbygning af virk-
somhedens interne kontroller, herunder hvorledes virksomhedens interne
kontroller kan dokumenteres og overvages. Processen er baseret pa vores
erfaringer fra danske og internationale virksomheder.

| Bilag 1 er givet et eksempel pa en beskrivelse i &rsrapporten af en virksom-
heds hovedelementer i interne kontrol- og risikostyringssystemer.

| Bilag 2 er en kort beskrivelse af den internationalt anerkendte begrebs-
ramme for intern kontrol baseret p4 COSO (Committee of Sponsoring Organi-
zation).

Advisory
Marts 2009

6 KPMG e Rapportering om interne kontrol- og risikostyringssystemer i arsrapporten

© 2009 KPMG Statsautoriseret Revisionspartnerselskab, a Danish limited liability company and a member firm of the KPMG network of independent
member firms affiliated with KPMG International, a Swiss cooperative. All rights reserved. KPMG and the KPMG logo are registered trademarks of KPMG International



Kapitel 2
Lovgivningen og
dens konsekvenser

Den 3. juni 2008 vedtog Folketinget en eendring af arsregnskabsloven, hvor-
efter barsnoterede virksomheder og statslige aktieselskaber, efter § 107 b i
ledelsesberetningen, skal beskrive hovedelementerne i viksomhedens interne
kontrol- og risikostyringssystemer i forbindelse med regnskabsaflaeggelses-
processen.

8 107 b. En virksomhed, som har veerdipapirer optaget til handel pa et
reguleret marked i et EU/E@S-land, skal medtage en redegerelse for virk-
somhedsledelse, der omfatter folgende:

1) Oplysning om, hvorvidt virksomheden er omfattet af en kodeks for
virksomhedsledelse, med henvisning til den kodeks, virksomheden
i givet fald er omfattet af.

2) Angivelse af, hvor den i nr. 1 omhandlede kodeks er offentligt tilgaen-
gelig.

3) Angivelse af, hvilke dele af den i nr. 1 omhandlede kodeks virksom-
heden fraviger og grundene hertil, hvis virksomheden har besluttet

at fravige dele af kodeksen.

4) Angivelse af grundene til, at virksomheden ikke anvender den i nr. 1
omhandlede kodeks, hvis virksomheden har besluttet ikke at anvende
kodeksen.

5) Henvisning til eventuelle andre kodekser for virksomhedsledelse, som
virksomheden har besluttet at anvende i tilleeg til eller i stedet for den
i nr. 1 omhandlede kodeks, eller som virksomheden frivilligt anvender,
med angivelse af tilsvarende oplysninger som de i nr. 2 og 3 anferte.

6) Beskrivelse af hovedelementerne i virksomhedens interne kon-
trol- og risikostyringssystemer i forbindelse med regnskabs-
aflaeggelsesprocessen.

7) Beskrivelse af sammensaetningen af virksomhedens ledelsesorganer
og deres udvalg samt disses funktion.

Redegarelsen skal afspejle de aktuelle forhold og skal veere tilpasset den
enkelte virksomheds konkrete situation og karakteristika, som f.eks. storrelse,
kompleksitet og struktur.

Ordet " hovedelementerne” understreger, at der skal gives en overskuelig
beskrivelse i hovedpunkter om centrale forhold i eksisterende risikostyrings-
systemer og interne kontrolforanstaltninger i relation til regnskabsafleeggelses-
processen.
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For virksomheder, som udarbejder koncernregnskab, gives redegerelsen for
modervirksomheden og koncernen samlet.

Beskrivelsen af hovedelementerne i virksomhedens interne kontrol- og risiko-
styringssystem i forbindelse med regnskabsafleeggelsesprocessen ber ifalge
lovens bemeaerkninger omfatte:

e Procedurer eller systemer, som virksomheden har indfert i forbindelse med
risikostyringen, herunder hvorledes direktionen lebende identificerer og
styrer risici for vaesentlige fejl i regnskabsaflaeggelsen

e Interne kontrolsystemer, som er indfert i viksomheden til sikring af, at
vaesentlige fejl i regnskabsaflaeggelsen bliver imaodegaet, opdaget og korri-
geret.

Det understreges séaledes, at der er tale om “vaesentlige fejl i regnskabsafleeg-
gelsen”. Ved vaesentlige fejl forstas fejl, som kan udmente sig i en rettelse af
regnskabet. Veesentlighed er op til den enkelte virksomhed at fastleegge, da
vaesentlighedsniveau er forskelligt fra virksomhed til virksomhed.

Der skal ikke gives oplysning om interne kontrol- og risikostyringssystemer,
som ikke knytter sig til “regnskabsafleeggelsen”. Regnskabsafleeggelse skal
forstds bredt og omfatter ikke blot udarbejdelse af arsrapporten, men hele
processen fra disponering, modtagelse af bilag og registreringer i bogholde-
riet til udarbejdelse af arsrapporten.

Arsregnskabsloven angiver kun overordnede krav til beskrivelsen. Det forven-
tes, at der inden for en kort arraekke vil udvikle sig en “best practice” herfor.
Denne “best practice” vil pavirkes af udviklingen —i bl.a. EU-lande som UK,
Tyskland, Frankrig osv.

2.1 Ledelsens ansvar for at beskrive hovedelementerne i
virksomhedens interne kontrol- og risikostyringssystemer i
forbindelse med regnskabsafleeggelsesprocessen

Bestyrelsen og direktionen har ansvaret for, at oplysningerne opfylder lovgiv-
ningens generelle kvalitetskrav og grundleeggende forudsastninger til arsrap-
porter, herunder at oplysningerne er relevante og palidelige.

Det skal sikres, at der er dokumentation for oplysningerne i arsrapporten,
f.eks. i form af direktionsgodkendte politikker, dokumenterede risikostyrings-
systemer og procedurer samt interne kontroller for vaesentlige og risikofyldte
omrader relateret til regnskabsaflaeggelsen, herunder identificerede risici for
besvigelser og fejl i regnskaberne.

2.2 Beskrivelse af intern kontrol og risikostyring i arsrapporten
Beskrivelsen af hovedelementerne i virksomhedens interne kontrol- og risiko-
styringssystemer skal i henhold til arsregnskabsloven fremga af ledelsesberet-
ningen eller eventuelt i et bilag hertil.

Interne kontroller og risikostyring i forbindelse med regnskabsafleeggelses-
processen er ikke defineret i lovgivningen. Det er regnskabsafleeggelsespro-
cessen relateret til arsrapporten, halvarsregnskaber og kvartalsrapporter, der
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tilgdr “markedet”, der har seerlig interesse. Placeres oplysningerne i et bilag,
skal der veere en henvisning hertil i ledelsesberetningen, og det skal tydeligt
fremga af bilaget, at det udger en del af ledelsesberetningen.

| drsregnskabsloven er der hjemmel til, at Erhvervs- og Selskabsstyrelsen kan
bestemme, at beskrivelsen af hovedelementerne i virksomhedens interne
kontrol- og risikostyringssystemer ikke medtages i ledelsesberetningen, hvis
ledelsesberetningen indeholder en henvisning til viksomhedens hjemmeside,
hvor beskrivelsen er offentliggjort. Erhvervs- og Selskabsstyrelsen forventes
at fastsaette naermere regler herom, herunder om virksomhedens opdatering
af oplysningerne pa hjemmesiden og revisors pligter i forbindelse med de
oplysninger, som offentliggeres pa hjemmesiden.

Uanset om ledelsen veelger at give beskrivelsen i ledelsesberetningen, i et
bilag til ledelsesberetningen eller pd hjemmesiden, er det ledelsens ansvar, at
virksomheden giver de kraevede oplysninger. Ledelsens ansvar for at arsrap-
porten aflaegges i overensstemmelse med lovgivningen omfatter ogsa oplys-
ninger, som virksomheden veelger at give pa hjemmesiden, efter de regler
som udstedes af Erhvervs- og Selskabsstyrelsen.

2.3 Revisors kontrol af beskrivelse af

intern kontrol og risikostyring

Revisor skal i forbindelse med revisionen pase, at oplysninger i ledelsesberet-
ningen er i overensstemmelse med oplysningerne i arsregnskabet og
koncernregnskabet. Revisor skal afgive en udtalelse herom i revisionspateg-
ningen.

Revisors udtalelse omfatter sammenhangen mellem ledelsesberetningens
oplysninger og forhold, som revisor er blevet opmaerksom péa i forbindelse
med sin revision. Det forudsaettes ikke, at revisor foretager seerlige handlinger
for at fremskaffe sddanne oplysninger. Der er alene tale om oplysninger, som
revisor i forvejen er kommet i besiddelse af i forbindelse med revisionen af
arsrapporten.

Indeholder ledelsesberetningen en henvisning til en hjemmeside, hvor beskri-
velsen af virksomhedens interne kontrol og risikostyring fremgar, omfatter
revisors udtalelse ogséa oplysningerne pa hjiemmesiden.

2.4 Internationale krav til rapportering
vedrgrende intern kontrol og risikostyring

Turnbull Guidance (UK)

De nye danske krav svarer i hovedtraek til de krav, der i nogle ar har veeret geel-
dende for barsnoterede virksomheder i UK med udgangspunkt i “The Combi-
ned Code” og Financial Reporting Council’s rapport fra oktober 2005 “Internal
Control: Revised Guidance for Directors on the Combined Code".

Der er dog den vaesentlige forskel, at der i UK tillige skal gives oplysning ved-
rarende risikostyring og intern kontrol i relation til “compliance” (overholdelse)
i relation til love og retningslinjer samt styring af operationelle og strategiske
risici. Omfanget af kravene i UK er séledes starre end i Danmark.
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Danske virksomheder kan finde statte til arbejdet med interne kontrol- og
risikostyringssystemer i forbindelse med regnskabsafleeggelsesprocessen
blandt andet i “The Turnbull Guidance”.1

Sarbanes-Oxley Act

Virksomheder, der er bagrsnoterede i USA og omfattet af Sarbanes-Oxley-lov-
givningen m.v., er underlagt strengere krav end de danske. Her kraeves en
egentlig erkleering fra ledelsen om effektiviteten af den interne kontrol samt
en redegorelse for eventuelle svagheder eller mangleri den interne kontrol
vedrgrende den finansielle rapportering med en konklusion pa resultatet af
ledelsens vurdering af effektiviteten i virksomhedens interne kontrol.

| USA kreeves endvidere, at den uafhaengige revisor afgiver en revisorerkleering
om effektiviteten. Der er ikke krav herom i Danmark. Figuren nedenfor illustre-
rer de veesentligste ligheder og forskelle mellem US-SOX og de europzaeiske
krav (EuroSox):

Implemen-
tering

Omfang

Evaluering af
effektiviteten

Beskrivelse

revision

Den gverste ledelses ansvar Den gverste ledelses ansvar
Intern kontrol med regnskabsafleeggelsen Intern kontrol med regnskabsaflaeggelsen
Revisionsudvalgets/bestyrelsens ansvar Den gverste ledelses ansvar

Beskrivelse af hovedelementerne i de interne
kontroller forbundet med regnskabsafleeggelsen regnskabsaflzzggelsen

Ingen uafhaengig gennemgang

Skriftlig arlig erkleering fra ledelsen om effek-
tiviteten af interne kontroller forbundet med

Uafhangig gennemgang af interne kontrollers
effektivitet

2.5 lkrafttreeden

Acndringerne til arsregnskabsloven tradte i kraft den 1. september 2008 og
har virkning for regnskabsér, der begynder den 1. september 2008 eller
senere. | virksomheder med kalenderarsregnskab far eendringerne séledes
betydning for arsrapporterne for 2009.

Kravet om at revisor skal afgive en udtagelse om ledelsesberetningen treeder
tilsvarende i kraft for regnskabsar, der begynder den 1. september 2008 eller
senere.

1 Guidance kan findes pa http://www.frc.org.uk/corporate/internalcontrol.cfm
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2.6 Lovgivningens konsekvenser

Der vil formodentligt g nogle ar, for danske bersnoterede virksomheder vil
have udviklet “best practice” pa omradet. | mellemtiden kan inspiration derfor
hentes fra lande, der i flere ar har haft bestemmelser, der minder om de fore-
sladede, eksempelvis UK.

Et vaesentligt skridt pa vejen vil vaere at fastleegge omfanget af de oplysninger,
der skal gives i &rsrapporten, og det grundlag, der skal veere, for at kunne
afgive disse oplysninger.

Det dokumentationsgrundlag, der skal anvendes til brug for ledelsens rappor-
tering om virksomhedens risikostyringssystemer og interne kontroller i forbin-
delse med regnskabsafleeggelsen, kan veere omfattende.

Med henblik pa at kunne demonstrere, at virksomheden har effektive risiko-
styringssystemer og interne kontroller, skal de fleste virksomheder dokumen-
tere og formalisere virksomhedens risikostyring og interne kontroller. Virksom-
hederne vil sdledes i starre omfang end tidligere skulle dokumentere deres
risikostyringsproces og vaesentlige processer og kontroller relateret til regn-
skabsafleeggelsen.

Virksomhederne skal bruge ressourcer pa at implementere denne dokumen-
tation og kontrollere overholdelsen. Ledelsen skal sikre, at der sker opfalgning
pa svagheder og mangler i de interne kontroller.

Ledelsen ma endvidere sikre sig, at der periodisk (formenligt mindst en gang
arligt) sker en bekreeftelse af, at de godkendte rammer, politikker, instrukser
m.v. er overholdt.

Seerligt for de starre danske bersnoterede virksomheder og statslige akties-
elskaber kan der veere tale om en ikke ubetydelig opgave. Opgaven kan veere
seerlig omfattende i perioder med vaesentlige virksomhedsovertagelser, imple-
mentering af nye it-systemer, omstruktureringer, organisationsaendringer m.v.

Med den relativt korte implementeringsfrist anbefales det, at virksomhederne
allerede nu pabegynder arbejdet med fastlaeggelse af de informationer, der
skal gives i arsrapporten for 2009, samt med struktureringen af det interne
kontrolsystem for at sikre, at ledelsen i forbindelse med afleeggelsen af arsrap-
porten i 2009 kan give de kraevede oplysninger pa et relevant, palideligt og
veldokumenteret grundlag.
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Kapitel 3
Ledelsens ansvar for
det interne kontrolsystem

3.1 Bestyrelsens og direktionens ansvar

| henhold til aktieselskabsloven skal bestyrelsen implementere en forsvarlig
organisering af virksomheden, herunder regnskabsfunktion, interne kontroller,
it-organisation, budgettering og seerlige risici.

Bestyrelsen skal pase, at bogferingen og formueforvaltningen kontrolleres pa
en efter virksomhedens og koncernens forhold tilfredsstillende made.

Direktionen skal sgrge for, at virksomhedens bogfering sker under iagttagelse
af lovgivningens regler herom, og at formueforvaltningen foregar betryg-
gende.

De nye bestemmelser i arsregnskabsloven endrer ikke ved kravene i aktiesel-
skabsloven.

| forbindelse med regnskabsafleeggelsen er det bestyrelsens ansvar — gennem
sit tilsyn med direktionen — at sikre, at virksomheden etablerer og vedligehol-
der interne kontroller, der giver hgj grad af sikkerhed om

e pélideligheden af regnskabsafleeggelsen, og
e overholdelse af relevant lovgivning og anden regulering af relevans.

Bestyrelsen ber ved varetagelsen af sit tilsyn overveje direktionens mulighed
for at

e tilsidesaette kontroller eller for i avrigt at
e udgve upassende indflydelse i regnskabsaflaeggelsesprocessen.

Bestyrelsen angiver “the tone at the top” og dermed virksomhedens over-
ordnede holdning til risici, hvilket styrker direktionens engagement i at etab-
lere en kultur, der bygger pa eerlig og redelig adfeerd, samt til etablering af
staerke interne kontroller bl.a. i forbindelse med regnskabsafleeggelsen.

Direktionens ansvar omfatter etablering og vedligeholdelse af kontroller, der
understgtter virksomhedens mal om at udarbejde en arsrapport eller anden
finansiel rapportering, der giver et retvisende billede, samt styring af risici,
som kan resultere i vaesentlig fejlinformation i regnskabsafleeggelsen. Sadanne
interne kontroller reducerer, men eliminerer ikke, risiciene for fejl.

| forbindelse med beslutninger om, hvilke interne kontroller der skal imple-
menteres, ber direktionen overveje risikoen for, at regnskabsafleeggelsen kan
indeholde vaesentlig fejlinformation bl.a. som felge af besvigelser.
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Nar bestyrelsen skal udfaerdige politikker omkring intern kontrol og i den
forbindelse vurderer, hvad et staerkt internt kontrolsystem i virksomhe-
dens situation indebeerer, kan falgende faktorer indga i overvejelserne:

* Arten og omfanget af virksomhedens risici, og hvilke former for risici,
der anses som acceptable for virksomheden

e Sandsynligheden for, at de pageeldende risici realiseres

e Virksomhedens evne til at minimere omfanget af risici, der realiseres,
og den effekt de har pa virksomheden

¢ Omkostningerne ved at etablerer bestemte kontroller i forhold til den
fordel der opnas derved.

3.2 Revisionsudvalg

Revisorloven § 31 stiller krav om, at bersnoterede virksomheder skal have et
revisionsudvalg, herunder er det fastlagt, hvilke opgaver revisionsudvalget i
det mindste skal varetage.

8 31. Virksomheder, som har veerdipapirer optaget til handel pa et regu-
leret marked i et EU/E@S-land, skal etablere et revisionsudvalg, jf. dog
stk. 4-5 og 7-8. Revisionsudvalget skal besta af bestyrelsesmedlemmer,
der ikke samtidig indgar i virksomhedens ledelse. Mindst ét medlem af
revisionsudvalget skal bade veere uafhaengig af virksomheden og have
kvalifikationer inden for regnskabsveesen eller revision.
Stk. 2. Revisionsudvalgets opgaver skal i det mindste besta af fal-
gende:
1) At overvage regnskabsafleeggelsesprocessen,
2) at overvage, om virksomhedens interne kontrolsystem, eventuelle
interne revision og risikostyringssystemer fungerer effektivt,
3) at overvage den lovpligtige revision af arsregnskabet m.v., og
4) at overvage og kontrollere revisors uafheengighed, jf. 8§ 24, herunder
seerligt leveringen af yderligere tjenesteydelser til viksomheden.

Virksomheder vil som felge af kravene til revisionsudvalget om overvagning af
regnskabsafleeggelsesproces samt interne kontrolsystemer m.v. skulle etab-
lere et grundlag til understattelse af revisionsudvalgets opgaver. Dette grund-
lag er seerlig vigtigt i relation til overvagningen af, om virksomhedens interne
kontroller fungerer effektivt m.v. Grundlaget for overvagningen kan med fordel
tage afsaet i en vurdering af, hvilke regnskabsposter der er vaesentlige og
risikofyldte.

Den nye bestemmelse i revisorloven har virkning fra farstkommende ordineere
generalforsamling, der afholdes efter den 31. december 2008.
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3.3 Anbefaling for god selskabsledelse

“"Anbefalinger for god selskabsledelse 2005" foreskriver, at danske bersnote-
rede virksomheder skal give en redegerelse i arsrapporten for, hvordan de for-
holder sig til anbefalingerne.

| relation til intern kontrol og risikostyring indeholder anbefalingerne falgende:

e Det anbefales, at bestyrelse og direktion ved udarbejdelse af selskabets
strategi og overordnede mal identificerer de vaesentligste forretningsmaes-
sige risici, der er forbundet med realisering heraf

e Det anbefales, at selskabet i sin arsrapport oplyser om selskabets risiko-
styringsaktiviteter

e Det anbefales, at bestyrelsen mindst én gang éarligt gennemgaér og vurderer
de interne kontrolsystemer i selskabet samt direktionens retningslinjer her-
for og overvagning heraf, og at bestyrelsen overvejer, i hvilket omfang en
intern revision kan bista bestyrelsen hermed.

Disse anbefalinger fokuserer ikke alene p& hovedelementerne i selskabets
interne kontrol- og risikostyringssystemer i forbindelse med regnskabsaflaeg-
gelsesprocessen. Anbefalingen er sdledes bredere end det, der anfgres i érs-
regnskabsloven.
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Formalet med intern kontrol er at
styre risici, ikke at fjerne dem

Kapitel 4
Intern kontrol og risikostyring

Effektive interne kontrol- og risikostyringssystemer er bl.a. kendetegnet ved,
at risikostyring og kontrol ikke opfattes som en administrativ byrde for virk-
somheden, men mere som et middel til at gge virksomhedens muligheder og
reducere risikoen for tab i forbindelse med uforudsete begivenheder.

Virksomheder saetter strategiske og forretningsmaessige mal og styrer de
risici, som er en trussel mod opnaelsen af disse mal. Vellykket risikostyring
medbvirker til at skabe aget veerdi.

Formalet med intern kontrol er at styre risikoen hensigtsmaessigt, ikke at
fierne den, hvilket kan illustreres med nedenstaende figur.

Hoj
isikstyring
for at tilfere
veerdi
Veerdi
Overdreven
kontrol hindrer
xrdiskabelse
Lav

Lav Risikotilgang Hoj

Risici findes i forskellige former, og konsekvenserne, nar de realiseres, kan
veere positive eller negative for virksomheden. Det er essentielt, at de, der har
ansvaret for virksomhedens drift, har kendskab til hensigtsmaessige metoder
til at identificere, og styre, relevante risici.

Risiko kan defineres som faktiske eller potentielle begivenheder, som mind-
sker sandsynligheden for at opna forretningsmaessige mal.
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Et velfungerende internt kontrol-
system skal kunne reagere pa
endringer

Intern kontrol er et vaesentligt redskab til at styre risici. Andre metoder til at
styre risici er, at

e overfgre dem til tredjemand (f.eks. ved forsikring)

e dele dem (f.eks. ved joint venture)

e udarbejde en beredskabsplan (plan for handlinger i en krisesituation)
¢ afholde sig fra aktiviteter, der indebaerer en uacceptabel risiko.

Som neaevnt kan virksomhederne valge at acceptere risikoen. At finde den
rette balance er kernen i god ledelse, dvs. bevidst at tage risici i stedet for
ubevidst at veere udsat herfor.

Selv om fokus pa risikostyring er @get i de senere ar, er det ikke nyt at styre
risici for at maksimere de forretningsmaessige mal. | nutidens erhvervsliv er
de forretningsmaessige vilkar og virksomhedsmal imidlertid under konstant
forandring. Afledt heraf andres de risici, som virksomhederne star overfor,
ligeledes konstant. Et velfungerende internt kontrolsystem skal derfor kunne
reagere pa sadanne andringer og give virksomheden mulighed for at tilpasse
sig hurtigere end konkurrenterne. Effektiv risikostyring og intern kontrol
afhaenger derfor af, at der lebende foretages en vurdering af arten og omfan-
get af risici.

Nogle af fordelene ved at have effektive interne kontroller og risikostyrings-
systemer er:

e Tidligere udnyttelse af forretningsmuligheder

e Stgrre sandsynlighed for at opnéa forretningsmaessige mal
e Stgrre markedsveerdi

e Mere effektiv anvendelse af ledelsens tid

e |avere kapitalomkostninger

e Fzrre uforudsete trusler mod virksomheden

e Mere effektiv styring af aendringer

e Klarere strategifastleeggelse.

Det sékaldte COSO-framework (Committee of Sponsoring Organization), er
internationalt den mest anerkendte og anvendte referenceramme for fastlaeg-
gelse af risikostyring og interne kontroller.

Vi har i bilag 2 givet en neermere beskrivelse af COSO-begrebsrammen.

De fleste virksomheder anvender dette framework som basis for virksom-
hedens interne kontroller. | Holland og USA skal barsnoterede virksomheder
eksempelvis anfere hvilket framework de anvender. Omkring 95 % af bors-
noterede virksomheder i USA, som er underlagt SOX-404, anvender COSO
som referenceramme.
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Kapitel 5
Opbygning af et internt
kontrolsystem

5.1 Interne kontrolsystemer
Alle virksomheder har interne kontroller til at imgdega risici. Udfordringen er
derfor mere strukturering og dokumentation af kontrollerne.

De nye krav i lovgivningen indikerer, at der er behov for mere struktur og
dokumentation omkring intern kontrol. Det er ikke en enkeltstdende opgave,
at strukturere og dokumentere de interne kontroller, men et kontinuerligt for-
lab for derigennem at imadega f.eks. nye risici, &ndrede arbejdsgange eller
implementering af et nyt ERP-system. lllustrativt vil de fleste virksomheder
over tid beveege sig imod et integreret kontrolmilje. Ved et integreret kontrol-
miljo forstas, at interne kontrol- og risikostyringssystemer er forankret som en
naturlig del af virksomhedens normale drift.

4. Systematisk — integreret

—{ Fortia } [ 10ag ] [ Fremid |

Et velfungerende internt kontrolsystem kan understette en virksomheds opna-
else af forretningsmaessige mal, herunder effektiv udarbejdelse af retvisende

finansiel rapportering. Kontrolsystemer skal derfor betragtes som en del af de
samlede ledelsesveerktgjer.

En effektivimplementering af et struktureret kontrolsystem kraever, at omfan-
get og udformningen af kontrolsystemet tilpasses den enkelte virksomheds
konkrete forhold og behov. En vellykket og styret implementering er grund-
laget for en efterfalgende effektiv vedligeholdelse og lebende forbedring af
det interne kontrolsystem.
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5.2 Organisering af opgaven med opbygning af

et systematisk og integreret kontrolsystem

Det er vigtigt for implementeringen af et internt kontrolsystem, at opgaven
fastseettes og organiseres hensigtsmeessigt fra start, og at malet er klart og
preecist defineret, saledes at deltagerne og den gvrige organisation er klar
over, hvad der kan forventes af dem.

Falgende faktorer er vigtige og kan vaere afgerende for en vellykket strukture-
ring af et internt kontrolsystem:

e Den ansvarlige skal veere en del af virksomhedens daglige ledelse og rap-
portere direkte til den gvre ledelse

e Den ansvarlige skal besidde den rette erfaring og have en passende forsta-
else for regnskabsmeessige forhold, risikostyring og interne kontroller

e Der skal udarbejdes en detaljeret plan, som realiserede resultater lgbende
males op mod

e Der skal veere tilstreekkelige ressourcer til radighed

e |t-ansvarlige skal involveres fra start

e Kontrollerne skal implementeres efter en top/down, tilgang hvilket betyder,
at kontroller der afdaekker risici pa koncern niveau implementeres farst og
derefter i virksomheden, alt afheengigt af virksomhedsstruktur

Ved opstart er det vigtigt, at der udarbejdes en plan for hele forlgbet. At
teenke opgaven til ende vil bidrage til at reducere de risici, der er forbundet
med implementeringen. Nedenstdende punkter kan med fordel inddrages i
forlabet og danne grundlag for de overvejelser, virksomheden skal gere sig
ved struktureringen af det interne kontrolsystem. Punkterne kan ligeledes
anvendes i de felgende ar for at f& justeret kontrolmiljget, s det bliver en fast
del af risikovurderingen i virksomheden.

Intern kontrol

. . navigeringstool
8. Revisions- 9 g

udvalg

Generelle 2. Fastleeggelse

7. Forbedringstiltag it-kontroller af metodik

® o T Proces-
niveua
»

Virksomheds-
niveau

6. Evaluering
(Revisionsudvalg 3. Fastlaefggelse af
fastlaegger mal) y) O omfang

"Ojektsty*™"

5. Beskrivelse af 4. Risiko og
kontrolsystem kontrolmatrix

Terminologi m.v. ber i videst muligt omfang standardiseres og veere pé plads
inden arbejdet pabegyndes, primaert med hensyn til at opna ensartethed og
kvalitet i dokumentationen. Det samme geelder for den proces, der efter endt
implementering skal handtere &endringer og opfalgning i kontrolsystemet. Det
er vigtigt, at det i denne del af implementeringen overvejes, hvordan der efter
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endt implementering felges op pé igangvaerende aktiviteter. Dette skal ses i
sammenhang med revisionsudvalgets opgaver omkring overvagning.

5.3 Analyse af det nuveerende kontrolmiljo
Med udgangspunkt i kravene er der falgende to vigtige forhold, som med
fordel kan/skal afklares tidligt i forlgbet:

1. Hvad e@nskes beskrevet i arsrapporten? (&rsregnskabsloven § 107 b)

2. Hvordan overvager revisionsudvalget, at virksomhedens interne kontrol-
system og eventuelle interne revisions- og risikostyringssystemer fungerer
effektivt? (revisorloven § 31).

Tidlig afklaring af ovenstdende vil seette ambitionsniveauet for det fremadret-
tede arbejde og samtidig give et overblik over hvilket ressourceforbrug, der
skal anvendes, dels i tid, dels i interne/eksterne ressourcer.

5.3.1 Hvad onskes beskrevet i arsrapporten

Beskrivelsen i &rsrapporten af hovedelementerne af den interne kontrol i for-
bindelse med regnskabsafleeggelsen ber indeholde tilstreekkelig og overordnet
information, som ger det muligt at forstd, hvordan det interne kontrolsystem
er struktureret. Beskrivelsen bar relateres til hovedomréaderne for intern kon-
trol knyttet til regnskabsafleeggelsen. Dette kan omfatte kontrolmiljget, risiko-
vurderingen, kontrolaktiviteterne, information og kommunikation samt opfaelg-
ning.

Anvender virksomheden en etableret begrebsramme for intern kontrol, ber
dette angives. Eksempel pa dette kan veere Committee of Sponsoring Organi-
zations of the Treadway Commisions (COSQ's) , jf. bilag 2.

Virksomheden kan med fordel anvende COSO som reference og til at fast-
saette virksomhedens nuveerende status inden for de omrader, som kan
benaevnes som hovedelementerne af et internt kontrolsystem. Farste trin i
ombygningen vil i givet fald veere at indsamle data for de fem hovedelemen-
ter:

Kontrolmiljget

e Hvordan har virksomheden organiseret sig omkring intern kontrol?

e Hvilke procedurer/politikker og interne kontroller har bestyrelsen/direktio-
nen vedtaget pa veesentlige omrader knyttet til regnskabsafleeggelsen?

Virksomhedens risikovurderingsproces
e Hvem gennemfgrer risikovurderingsprocessen?
e Hvordan gennemfares risikovurderingsprocessen?

Informationssystemet

e Er der etableret en kommunikationspolitik mht intern kontrol og risiko sty-
ring?

e Hvordan er informationssystemerne indrettet?

e Hvordan informeres og kommunikeres om intern kontrol i virksomheden?

Kontrolaktiviteter

e Tager kontrolaktiviteterne udgangspunkt i risikovurderingen?
e Huvilke kontroller er etableret?

e Hvordan er kontrollerne dokumenteret?
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Overvagning

e Hvordan overvages det interne kontrolsystem?

e Hvordan rapporteres der om kontrollernes gennemfersel og eventuelle
svagheder?

5.3.2 Hvad skal der rapporteres til revisionsudvalget/bestyrelsen

Som andet punkt omkring struktureringen af det interne kontrolsystem kan
virksomheden med fordel overveje, hvad der skal rapporteres til revisionsud-
valget og/eller bestyrelsen. Uafhaengigt af tidspunktet for revisionsudvalgets
etablering eller beslutning omkring hvorledes intern kontrol skal overvages,
kan udvalget/virksomheden med fordel overveje falgende elementer:

e Hvad skal rapporteres?

e Hvor ofte skal der rapporteres?

e Hvornar skal der rapporteres?

e Hvem skal modtage rapporteringen?

e Hvordan kommunikeres tilbage i organisationen?

Ovenstéende punkter kan have indflydelse pa opbygningen af det interne kon-
trolmiljg, idet standarder for rapportering bar vaere en integreret del heraf. For
at f& en ensartet rapportering bor dette overvejes tidligt i processen, da det
kan kreeve mange ressourcer at eendre rapporteringsstrukturen. Dette er
naturligvis afhaengigt af virksomhedens kompleksitet og antallet af rapporte-
rende enheder.

5.4 Fastleeggelse af metodik

Efter fastleeggelse af overblik/status over virksomhedens nuvaerende kontrol-
milj@, herunder hvad der gnskes beskrevet i arsrapporten samt hvordan og
hvad, der skal rapporteres til revisionsudvalget og bestyrelsen, er naeste trin i
systematiseringen af det interne kontrolmiljg at sikre en integration i virksom-
hedens normale driftsaktiviteter. P4 denne made sikres, at systematiseringen
af det interne kontrolmilja ikke forbliver et enkeltstdende projekt, men overgéar
til en fast del af virksomhedens aktiviteter. Metodikken kan omfatte falgende
punkter:

1. Hvad beskrives i arsrapporten?

2. Rapportering til revisionsudvalget/ledelsen

Hvor ofte samt hvordan gennemfares risikovurderingsprocessen?
(Se afsnit 5.5)

Hvilke omrader skal styrkes (trin 1), kontrolmiljget

Omfanget (Se afsnit 5.5)

Dokumentationsstandarder (Se afsnit 5.8)

Hvorledes udarbejdes og udfyldes kontrolmatrix? (Se afsnit 5.7)
Hvorledes evalueres kontrolmiljget? (Se afsnit 5.9)

Hvorledes udarbejdes forbedringstiltag? (Se afsnit 5.9)
Godkendelsesprocedurer/governance struktur/tidsplan.

© ©® N ok
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Ved gennemgang af ovenstdende punkter sikres, at alle aspekter i opbygnin-
gen samt integrationen af det interne kontrolmiljg inddrages som en fast del af
virksomhedens planleegningsaktiviteter. Dette saetter rammerne for kontrol-
systemet og vil samtidig veere anvendeligt i kommunikationen savel internt
som eksternt.

e conor 5.5 Fastleeggelse af omfang og identifikation af risici

B Ved fastleeggelsen af omfanget skal det afklares, hvilke risici og kontroller, der
skal omfattes af risikostyringssystemet. Omfanget pavirker kompleksiteten
}'\\\ samt ressource- og omkostningsforbruget. Virksomheden bar derfor kun i
‘Q\ begraenset omfang medtage forhold, der ikke relaterer sig til regnskabsaflaeg-
gelsen.

Formalet med at fastleegge omfanget er at identificere de processer, der er

forbundet med veesentlige risici ud fra en risikobaseret top-down tilgang.

De vaesentlige risici omfatter risici, der kan svaekke eller true koncernens eksi-
stens samt risikoen for at overse vigtige forretningsmaessige muligheder.

Risikobaseret betyder, at virksomheden skal gennemgé de regnskabsposter
og processer, hvor der er risiko for veesentlige fejl i regnskabsaflaeggelsen.
Erfaringen viser, at ikke-rutinemaessige processer samt skan og estimater
ofte er forbundet med den hgjeste risiko.

Top-down tilgangen indebeerer, at virksomheden farst skal identificere de
eksisterende kontroller pa koncernniveau, der handterer risikoen for vaesent-
lige fejl. Hvis saddanne kontroller ikke eksisterer eller ikke afdaekker alle
vaesentlige risici, skal kompenserende og/eller yderligere kontroller identifice-
res pa et lavere niveau. Er en given proces afhaengig af it-applikationer (syste-
mer) og/eller automatiserede applikationskontroller, skal de generelle it-kon-
troller for sddanne systemer ogsa omfattes af risikostyringssystemet.

Ved fastleeggelsen af omfanget skal der tages udgangspunkt i koncernregn-
skabet. Regnskabsposter og processer, som for koncernregnskabet er
vaesentlige og risikofyldte, kan ligge i moderselskabet og/eller i dattervirksom-
hederne. Da vaesentlighed pa koncernniveau generelt er stgrre end pa sel-
skabsniveau, kan der vaere regnskabsposter og processer i de enkelte datter-
virksomheder, som ikke er vaesentlige pa koncernniveau. Af denne arsag er
det vigtigt at fastleegge omfanget pa koncernniveau.
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Nedenstdende tre figurer illustrerer de trin, som virksomhederne skal igen-
nem ved identifikation af vaesentlige omrader forbundet med risiko:

Skema for risikovurderingsprocessen

Analyse af effekt Effekt Udsagn
Veaesentlighedsniveau 3 — — = @
’ 2 £ |38 = 2 Sl 2| = |ls |S.]lse
0<5 Lav _ £2s . |5 pall- £ B S 8 = 8 Rl ==
°© s 23S |2 - 8 @ 2 | & 2zl 2
>5< 15 Moderat <] Lsog | s S o 5 2 = > 3 52| 35
2 SSES |8 5 |ES = % s | g2|E¢e| g2
> 15 Hoj &S & 2% 3 |2 = @ a2 2 = =z | 22|22 | &
2008 2007 H,M,L | H,M,L |16
Resultatopgerelse
Omsaetning 100 105 100,0 % 6 \ \ N
Personaleomkostninger 24 20 24,0 % Moderat | 5 \ \ \ \
Total — Aktiver 200 200 200,0 %
Varebeholdning 50 50 25,0 % Hej Hej 6 V V v
Debitorer 4 6 2,0 % Lav Lav 2 \ < \ v
Total — Passiver 200 200 200,0 %
Lan 12 12 6.0 % Moderat | Moderat | 4 v v % \
Andre forpligtigelser 45 36 225 % Hoj Lav 4 Y v v
Noter
Brandskadeforsikring af 5 3 Moderat | Lav 3 v v v N
materielle anleegsaktiver

Ovenstédende figur er et eksempel pa, hvordan der pé koncernniveau kan iden-
tificeres regnskabsposter, som er vaesentlige og risikofyldte. Ved vaesentlige
skal forstas, en fejl i regnskabsaflaeggelsen der er sa stor, at det vil pavirke
regnskabsleeserens beslutningstagen. | eksemplet er angivet tre niveauer for
hhv. veesentlighed og risiko; hgj (H), moderat (M) eller lav (L)). For at give
overblik samt fokusere pa hvilke poster, der har hgjest risiko, kan et point-
system med fordel anvendes. Ud fra de tre kategorier H, M og L kan de
enkelte poster gives falgende veerdier: H=3, M=2 og L=1. Hvis den samlede
score (veesentlighed + risiko for fejl i regnskabet) tilsammen udger 4 eller
mere, er det i eksemplet vurderet, at regnskabsposten er veesentlig og risiko-
fyldt og derfor indbefattet i det fremadrettede arbejde.

Efter at de veesentlige og risikofyldte regnskabsposter er identificeret, vurde-
res det, hvilket regnskabsudsagn posterne relateres til.
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De veesentlige og risikofyldte regnskabsposter pa koncernniveau er nu identifi-
ceret, men bor efterfelgende nedbrydes, saledes at det identificeres hvilke
enheder i koncernen, der har en betydelig del af den veesentlige og risiko-
fyldte regnskabspost.

Som det fremgar af nedenstaende figur, er de tre vaesentligste regnskabs-
poster fra figuren pa foregédende side fremhaevet sammen med de enheder,
der bidrager vaesentligt til posterne. Ved at opretholde dette fokus vil virksom-
hederne opna dels en fokuseret indsats, dels en ressourcemaessig besparelse
i og med, at ikke alle enheder inddrages. Beregningsgrundlaget for fastseettel-
sen kan veere en 80/20 regel, kombineret med en vurdering af starrelsen af
den enkeltstdende enhed.

Enheder der skal inddrages
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2008 2007 1-6 Danmark | Sverige Norge | Tyskland | Total | Andeli%
Resultatopgarelse
Omsaetning 100 105 100 % 6 40 10 30 20 100 100 %
Personaleomkostninger 24 20 24 % 5 2 8 6 8 22 92 %
Total — Aktiver 200 200 200 %
Varebeholdning 50 50 25 % 6 46 2 2 2 46 92 %
Debitorer 4 6 2% 2 1 1 1 1 0 0%
Total — Passiver 200 200 200 %
Lan 12 12 6 % 4 3 3 3 3 12 100 %
Andre forpligtigelser 45 36 23 % 4 40 2 2 2 40 89 %
Noter
Brandskadeforsikring af 3
materielle anlagsaktiver

Tredje og sidste trin i fastlaeggelsen af omfang er, at identificere de forret-
ningsprocesser (herunder it-applikationer) der skal vaere omfattet. Ud fra de
identificerede risikoforbundne regnskabsposter pa koncernniveau opstilles de
relaterede forretningsprocesser, som understgtter regnskabsposten. | eksem-
plet i figuren pé& naeste side, ses hvilke processer der er identificeret som
vaerende understattende for regnskabsposten. Resultatet af denne vurdering
anvendes til at malrette de kontroller, som skal opsaettes, for at imadekomme
risiciene forbundet med regnskabsaflaeggelsen.
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Processer der skal inddrages

Opdelt pr. proces Samlet effekt | Koncern- Processer
i regnskabet | niveau
1-6 Kontroller Salg | Indkeb HR Produktion | Varelager l\_/Iane(_jsastutmng_og
finansiel rapportering
Resultatopgerelse
Omsaetning 6 nej X X
Personaleomkostninger 5 delvis X X X
Total — Aktiver
Varebeholdning 6 X X X
Debitorer 2
Total — Passiver
Lan 4
Andre forpligtigelser 4 delvis X X X X
Andet
Brandskadeforsikring af materielle 3 ja
anlaegsaktiver

5.6 Fastleeggelse af hensigtsmaessige kontroller

Interne kontroller findes i enhver virksomhed, men graden af formalisering,
dokumentation og effektivt varierer fra virksomhed til virksomhed. Derfor kan
der veere behov for at analyser