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Intern Kontrol Undersegelse

Undersggelse af intern kontrol i den

offentlige sektor

Den offentlige sektor oplever i disse ar et gget fokus pa intern
kontrol, tilsyn og risikostyring. Det skyldes bl.a. de seneste par ars
forskellige sager, der har sat fornyet fokus pd omradet. Sagerne har
medfert en risiko for, at borgere og virksomheder mister tilliden

til, at offentlige midler forvaltes forsvarligt. For at undgd, at tilliden
eroderes, er offentlige ledere derfor ngdsaget til at forholde sig

til finansielle risici, som kan afhjeelpes med et effektivt internt
kontrolmiljg.

| Deloittes Intern Kontrol Undersggelse 2022 undersgges den
offentlige sektors tilgang til intern kontrol samt den generelle
robusthed og modenhed pd omradet. Undersagelsen vil komme
med unik indsigt i intern kontrolpraksis og de aktuelle trends

pd omradet, ndr den belyser, hvordan det nuvaerende interne
kontrollandskab ser ud pa tveers af den offentlige sektor.

Interne kontroller har aldrig staet hejere pa agendaen hos
offentlige ledere.

Det er den enkelte orgsanisations ansvar at sikre en forsvarlig
forvaltning af offentlige midler - og dermed en fyldestggrende
tilrettelaeggelse af effektiv intern kontrol. Samtidig er intern kontrol
i en brydningstid, hvor beslutningstagere skal forholde sig til et

komplekst risikolandskab i konstant forandring. For at tilpasse sit
kontrolmiljg til at kunne handtere dette risikolandskab anvendes
teknologiske vaerktgjer i gget grad, da de kan bidrage til at
automatisere og overvage kontrolmiljget.

Mange finder det sveert at leve op til de geeldende krav

for intern kontrol. Mere end en tredjedel af respondenterne i
vores undersggelse indikerer dette, og 12 % tilkendegiver, at de

ikke kender til de omfattende krav. Det er i sandhed ikke en nem
opgave at leve op til de gaeldende krav. Der er en lang raekke kray,
og der kommer regelmaessigt nye krav, som en organisation skal
forholde sig til. Men organisationer bar vaere et skridt foran kravene
i stedet for at jagte dem. P& denne made sikres ikke blot et effektivt
kontrolmiljg, men ogsa en stor fordel pd omkostningssiden - det
kan betale sig at vaere pa forkant.

Deloitte har en mission om at bidrage til
transformationen af interne kontroller i
den offentlige sektor - et paradigmeskift,
som allerede er i gang.

Vi haber, du vil finde undersggelsen interessant. Raek endelig ud og kontakt os for yderligere information.

|

Morten Egelund
Partner, Public leder,
Risk Advisory

+4522 202185
megelund@deloitte.dk
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Intern Kontrol Undersoegelse

Fokus pa intern kontrol er blevet
vaesentligt starre — men mange finder

det fortsat sveert

Fokus pa intern kontrol er blevet vaesentligt starre ifglge respondenterne, men mange
rapporterer, at de ikke helt har klarhed over, hvad der kraeves, og de finder det sveert,
hvilket maske kan forklares med den offentlige sektors relative lave modenhed ift.

intern kontrol.

Hvad viser undersogelsen?

Tre ud af fire adspurgte i underseggelsen oplever, at fokus pa intern kontrol i deres organisation er aget eller vaesentligt gget i lgbet af de
sidste to ar. De resterende respondenter oplever et uaendret fokus, hvoraf meget 3, svarende til 3%, er af den opfattelse, at fokus i deres
organisation er blevet mindre, og 3 % ved ikke, hvorvidt organisationens fokus pa intern kontrol er endret.

Figur 1

Hvordan oplever du, at fokus pa intern kontrol i din organisation har udviklet sig de sidste to ar?

3% 18% U

@ A:Nedsat fokus M B:Uaendret fokus

Deloittes perspektiv

Bade i det private og i det offentlige ses det i praksis, at interne
kontroller i mange tilfeelde har vaeret nedprioriteret. Fundamentet
har veeret bygget pa tillid frem for kontrol. | kelvandet pa, at der
iseer i den seneste tid er rejst tvivl om tilliden til de offentlige
myndigheders forvaltning af midler i bl.a. indkebsprocesser,
udbetalingsprocesser og tilskudsprocesser, er tendensen, at fokus
pa interne kontroller er gget.

"Kontroller er i hgj grad blevet en faktor,
der baner vej for samfundets tillid til det
offentliges forvaltning af midler.”

Dette er understattet af @konomistyrelsens "Vejledning om intern
finansiel kontrol”, der blev lanceret i maj 2020. Det er ogsa den

W C Oget/vaesentligt oget fokus

D: Ved ikke

tendens, som tydeligt ses af respondenternes besvarelse med tre
ud af fire, der oplever et gget eller vaesentligt gget fokus pa intern
kontrol i deres organisation.

Hvad viser undersogelsen?

Hovedparten af de adspurgte (83%) finder, at der i mindre

grad eller i nogen grad er klarhed over de kray, der stilles af

bl.a. @konomistyrelsen til det interne kontrolmiljg. Det er
tankevaekkende, at halvdelen af de adspurgte samtidig oplever, at
det ikke er sveert at opfylde de vejledende anbefalinger i henhold
til @konomistyrelsens vejledning om intern finansiel kontrol, nar
hovedparten af respondenterne finder, at der i mindre grad eller i
nogen grad er klarhed over de gzeldende krav.

38% af de adspurgte finder det sveert at opfylde kravene, der
fremgar af @konomistyrelsens vejledning og omkring en tiendedel
kender slet ikke til kravene.
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Figur 2
Finder du, at der er klarhed over de krav, der stilles af bl.a. @konomistyrelsen til det interne kontrolmiljg?

59%

24%

9% 9%

0%

A: Slet ikke B: I mindre grad C: I'nogen grad D: | hej grad E: Kender ikke kravene

Figur 3
Hvor let/svaert synes du, det er at opfylde vejledende anbefalinger i henhold til @konomistyrelsens vejledning om intern finansiel kontrol?

50%

12%
A: Meget let B: Let C: Hverken eller D: Sveert E: Meget sveert F: Kender ikke kravene
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Deloittes perspektiv

Det er et faktum, at der findes forskellige opfattelser af kontroller.
"De er en byrde”, "en add-on til vores daglige arbejde” og "de svaekker
tilliden” — eksemplerne er mange. Erfaringer og kompetencer varierer
pa tveers af organisationer, og kontroller gribes ofte vidt forskelligt
an. Et fatal kender til kontrolbegrebsrammer, og nogle afskraekkes
helt herved - "de er for teoretiske”, "nvordan i alverden skal vi

kunne anvende dem hos os”, og "hvordan skal vi s tilrettelaegge

kontrolarbejdet i det daglige"?

Det er helt naturligt, at en organisation har risici, der skal handteres.
Det hgrer med til udferelsen af kerneopgaverne, men at finde

den rette balance kan vaere sveert. Det kraever en grundleggende
forstdelse af intern kontrol og evnen til at foretage gode
risikoanalyser og efterfglgende identificere de rette kontroller.

Derfor er det helt essentielt, at organisationers medarbejdere
tilegner sig de rette kompetencer, der er ngdvendige for at

etablere og drifte et effektivt internt kontrolmiljg, der lever op til

de lovmaessige standarder - og ikke mindst passer til den enkelte
organisation - i forhold til starrelse, kompleksitet og modenhed. For
at sikre den rette kompetenceopbygning skal organisationer sgrge
for at tilbyde relevant uddannelse og traening, s& medarbejderne
tilegner sig de relevante teoretiske og praktiske feerdigheder iintern
kontrol - og ikke mindst far en grundlaeggende forstdelse af risici og
kontroller.

For eksempel forsvinder behovet for kontroller ikke ved at kalde
det noget andet. Men "one size does not fit all’, s& kunsten er at
opna indsigt i organisationens modenhed af kontrolmiljget og
sa identificere, hvad der skal til for at haeve niveauet, s& det som
minimum opfylder relevante krav, men ogsa sé kontrolmiljget
er modstandsdygtigt i forhold til at handtere risici og fremtidige
aendringer.

Intern Kontrol Undersoegelse
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Intern Kontrol Undersoegelse

Offentlige organisationer, veaer pa forkant
med regler og god praksis!

Der er en lang raekke regler, som skal overholdes - nogle er specifikke for interne
kontroller, andre kraever implementering af god praksis - men at veere foran reglerne i
stedet for at jagte dem giver organisationer en fordel og kraever langt faerre ressourcer.
Indfgres der god praksis, og “doseres” der rigtigt til den individuelle organisation, sa er
der store gevinster at hente.

Hvad viser undersogelsen?

Kun 12 % af respondenterne i undersggelsen indikerer, at de i hgj grad lever op til @konomistyrelsens vejledning om intern finansiel kontrol
(der er malrettet staten og henviser til regnskabsbekendtgarelsen)’. 59 % svarer, at de kun i nogen grad lever op til vejledningen, mens 18 %
svarer, at de i mindre grad lever op til vejledningen - og 12 % kender slet ikke til kravene. | en hverdag med komplekse regelsat i konstant
forandring er det ikke ngdvendigvis nemt for organisationer at leve op til de geeldende regelsaet.

Selvom @konomistyrelsens vejledning henvender sig til statslige institutioner, sa erfarer vi, at ogsa de regionale og kommunale myndigheder
samt selvejesektoren kigger i retning af vejledningen, hvilket er et udtryk for, at vejledningen er ved at danne 'god praksis’ pa omradet. Flere
organisationer oplever det dog fortsat som sveert at leve op til vejledningen. Udover @konomistyrelsens vejledning kigger flere ogsa i retning
af COSO2

Figur 4
Lever din organisations interne kontrolmilje op til de krav, der fremgar af @konomistyrelsens vejledning, og andre relevante krav?

59%

0%

A: Slet ikke B: I mindre grad C: I'nogen grad D: I hgj grad E: Kender ikke kravene

'Regnskabsbekendtggrelse nr. 116 af 19. februar 2018 om statens regnskabsvaesen mv. (regnskabsbekendtgerelsen)

("Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission”) er en amerikansk organisation, der i 1992 udviklede selve COSO-begrebsrammen for intern
kontrol (opdateret i 2013). Begrebsrammen er anerkendt verden over og bruges af bade private og offentlige virksomheder. COSO-begrebsrammen er udtryk for en
rettesnor til at skabe struktur pa intern kontrol. Begrebsrammen anses i mange sammenhange som grundlaget for "god praksis” pa omradet.
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Deloittes perspektiv

Andelen af organisationer, der indikerer, at det er sveert at leve op til de geeldende regelsaet i en hverdag med prioritering af ressourcer, er hgj.
En del af forklaringen kan veere, at regelsaet pd omradet er komplekse eller sveere at forst3, til trods for at der findes vejledninger. Samtidig
er regelsaet og god praksis i forandring. Det kan vaere sveert at danne sig et forkromet overblik, isaer i forhold til, hvordan konkrete krav,

vejledninger og god praksis (f.eks. COSO-begrebsrammen) spiller sammen og supplerer hinanden.

Deloittes "Drejebog for kontroller” giver et bud pa en praktisk tilgang, hvor der bade tages hagjde for konkrete krav og inddrages god praksis

fra COSO-begrebsrammen.

Ambition og mal

Jeres aspiration for det fremtidige
kontrolmiljg. Definition af jeres
risikoappetit. Definition af &rshjul.

Risikoanalyse

Jeres metode for kortlegning af
risici. Kgreplan og skabeloner
for jeres risikokortlaegning og
udveelgelse af jeres vaesentligste
processer.

Kontroller

Jeres plan for kortlaegning

af eksisterende kontroller.
Identificering af nye kontroller og
plan for jeres implementering.

Information og kommunikation
Jeres overblik over politikker

og retningslinjer for intern

kontrol og dokumentation af
kontroller. Overblik over jeres
kommunikationskanaler i forhold
til intern kontrol.

Det geelder om at finde en praktisk tilgang, som er fleksibel og nemt kan tilpasses ens egen organisation.

Test af kontroller & tilsyn

Jeres planer og skabeloner for test
af og tilsyn med kontroller tilpasset
graden af jeres anskede sikkerhed.

Medarbejdere & kultur

Jeres governance-struktur
(forsvarslinjer) for kontrolarbejdet.
Overblik over jeres konkrete
kontrolkulturinitiativer.

Andringsstyring

Jeres proces for handtering af
a&ndringer og vedligeholdelse af
kontrolmiljget.

Overvagning og rapportering

Jeres metode og veerktej til
overvagning af kontroller. Skabelon
for jeres ledelsesrapportering

om jeres kontrollers tilstand og
fremdrift.

"Men at veere foran reglerne i stedet for at jagte dem giver organisationer en

"first-mover”-fordel og kraever langt feerre ressourcer.”



Intern Kontrol Undersoegelse

Den grundlaeggende organisering af

intern kontrol halter

Kun 35 % rapporterer, at de har implementeret tre opdelte og uafhaengige forsvarslinjer:
Farste forsvarslinje udfarer kontroller, anden forsvarslinje overvager kontroller, og tredje

forsvarslinje efterpraver kontroller.

Hvad viser undersogelsen?

Vihar spurgt de medvirkende organisationer, hvordan de
strukturelt er opbygget i relation til de tre forsvarslinjer. Her svarer
en ud af tre, at de har tre klart opdelte forsvarslinjer, hvilket er i trad
med god praksis. Desuden svarer knap en ud af tre, at de har to
forsvarslinjer, men altsa ikke den tredje tilsynsvinkel.

I den offentlige sektor er det ikke uvant, at visse organisationer
opererer uden intern revision grundet organisationens starrelse.
Visse organisationer har dog i stedet implementeret en
tilsynsfunktion, som i praksis varetager samme efterprgvning af
kontroller, som en intern revision vil ggre. | undersggelsen svarer
den resterende tredjedel, at de enten har to forsvarslinjer uden en

overvagningsfunktion i anden forsvarslinje, at de ikke er organiseret

efter de tre forsvarslinjer, eller at de ikke ved, om der er en sddan
organisering.

Deloittes perspektiv

Udgangspunktet for et staerkt kontrolmiljg i den offentlige

sektor er en metodisk og strategisk velfunderet opszetning af

de respektive kontrolfunktioner. Et element heri er en opdeling

af kontrolfunktionen i tre uafhangige niveauer, nemlig de tre
forsvarslinjer. Ved brug af de tre forsvarslinjer foretages der kontrol
og overvagning af samt tilsyn med uafhaengige instanser. Hermed
sikres det, at eventuelle svagheder i én forsvarslinje kan opfanges i
en af de gvrige linjer, hvormed risikoen for fejl, mangler og svig kan
mindskes betragteligt.

"For at afhjeelpe risikoen for bevidste og
ubevidste fejl i de interne kontroller er det
centralt, at organisationer har en opdeling
af kontrolfunktionen i uafhaengige
forsvarslinjer.”

Altsa hvor farste forsvarslinje udfgrer kontrol, anden forsvarslinje
overvager kontroller og agerer sparringspartner til 1. forsvarslinje,

og tredje forsvarslinje efterpragver kontroller i en intern revision eller
et tilsyn, hvilket giver sikkerhed for effektive kontroller. Uden en
sddan opseetning gges risikoen for svig og fejl, hvilket i vaerste fald
kan have betydelige konsekvenser for organisationens gkonomi og
omdgmme.

Figur 5
Hvordan er arbejdet med intern kontrol organiseret i din organisation?

Il A:Vihartreklart opdelte og uafhaengige forsvarslinjer:

1. forsvarslinje: Udferer interne kontroller relateret til skonomisk controlling
2. forsvarslinje: Overvagning og sparring

3. forsvarslinje: Intern revision og/eller en uafhaengig kontrolfunktion, der
efterpraver kontroller

B: Vi har to forsvarslinjer, hvor controllerenheden er opdelt i to kerneopgaver:
1. forsvarslinje: Udferer interne kontroller relateret til skonomisk controlling
2. forsvarslinje: Udfgrer controlling samt overvagning af 1. forsvarslinjes
udfgrelse af kontroller (overvagning indebaerer, om kontroller udferes til
tiden, og at kontroller dokumenteres)

C: Vi har to forsvarslinjer,

1. forsvarslinje: Udferer interne kontroller relateret til skonomisk controlling
2. forsvarslinje: Udfgrer controlling af 1. forsvarslinjes udferelse af kontroller
(uden overvagning)

D: Vi er ikke organiseret efter de tre forsvarslinjer

W E:vedikke






Intern Kontrol Undersegelse

Ft positivt selvbillede - men er det
for positivt?

Respondenterne rangerer sig selv hgijt, nar de bliver spurgt om, hvor sikre de er pa
deres organisations kontrolmiljg. Halvdelen af respondenterne i vores undersggelse er
sikre/meget sikre pa deres kontrolmiljg. Flere offentlige organisationer har taget godt fat
i agendaen om intern kontrol, men tegner undersggelsen et for positivt billede?

Hvad viser undersogelsen? Deloittes perspektiv

Undersggelsen viser, at 50 % af de adspurgte organisationer fgler Vores erfaring siger, at selvevalueringer kan male et overpositivt

sig sikre eller meget sikre pd, at deres organisations kontrolmilj@ billede af de faktiske forhold, hvilket ogsa kan veere tilfeeldet i
reducerer risikoen for svig og andre vaesentlige risici til et denne undersagelse. Det er derfor en god idé at fa evalueret sine
acceptabelt niveau. Samtidig har 21 % svaret, at de fgler sig usikre antagelser pa en kritisk made af en uafhaengig part for at fa kortlagt,
eller meget usikre pa dette. 26 % placerer sig i midten af skalaen og om der er svagheder i kontrolmiljeet. Et godt sted at starte er en
rangerer deres kontrolmiljg til midterkategorien "nverken eller”. modenhedsanalyse af kontrolmiljget. Resultatet er, at ledelsen

far et klart billede af, hvor der bar saettes ind, og kan justere og
igangsaette tiltag, der harmonerer med ledelsens risikoappetit.

Figur 6
Hvor sikker er du p3, atdin organisations interne kontrolmilje reducerer risikoen for svig og andre vaesentlige risici il
et acceptabelt niveau?

38%

A: Meget sikker B: Sikker C: Hverken eller D: Usikker E: Meget usikker F: Ved ikke






Intern Kontrol Undersegelse

Andringsstyring: Der er stadig lang ve
endnu. Risikovurdering falger ikke mead

Det kan vaere dyrt ikke at indarbejde risikovurdering, nar der sker eendringer i
organisationens setup, hvad angéar intern kontrol, som falge af eendringer. Det saetter
organisationen i en sarbar situation. 44 % rapporterer, at risikovurdering er sket, efter
en e&ndring har fundet sted, eller er slet ikke foretaget. Sektoren skal vaere bedre til at
inkludere risikovurdering fra starten, nar der sker starre eendringer.

Hvad viser undersogelsen? Alligevel er det kun 18 % af de adspurgte, der har taget
Hovedparten af respondenterne har oplevet sendringer inden for risikovurdering i betragtning inden implementering. 35 % af

det seneste ar. £ndringer sdsom sammenlagning af kontorer/ respondenterne har slet ikke taget risikovurdering i betragtning.
afdelinger, endringer i ledelsen, endring af ansvarsomradet, Safremt risici i forbindelse med en andring ikke kendes, eller der
implementering af et vigtigt IT-system og lovaendringer, der pavirker ikke er en tilstraekkeligt gennemarbejdet analyse, kan det potentielt
vigtige processer. De er alle a&ndringer, som har en vaesentlig fa store konsekvenser og veere ressource- og tidskraevende at
betydning for risikobilledet. handtere risici pa bagkant.

Figur 7

Er der inden for de seneste ar sket en eller flere af nedenstaende andringer?

68%

A: Sammenlaeg B: £ndringer i C: £ndring af D: Implementering E: Lovgivnings F: Ved ikke
ning af ledelsen ansvarsomrader af vigtigt IT-system aendringer med
kontorer/af- indvirkning pa
delinger vigtige processer



Figur 8
Teenk tilbage pa sidste gang, din organisation implementerede en andring (f.eks. a&ndringer i ledelsen, nyt
system eller lignende). Hvornar i &ndringsprocessen blev risikovurdering taget i betragtning?

@ A: Fer implementeringen
B B: Under eller efter implementeringen
B C: Efter en konstateret fejl/handelse
D: Risikovurdering blev ikke taget i betragtning

Deloittes perspektiv

Der sker hele tiden eendringer i organisationens indre og ydre Arsagen er, at &ndringer kan medfgre endringer i

forhold (organisationsaendringer, ny lovgivning, 2endring i ERP- risikoeksponeringen. Det er ledelsens ansvar at sikre,

system mv). Forhold, der ofte pavirker risici og kan medfare at der foreligger en saerskilt proces for eendringsstyring,

nye, som igen pavirker kontroller, f.eks. udfordringer med hvilket for statslige virksomheder understreges af

funktionsadskillelse efter organisationsaendringer. Regnskabsbekendtggrelsens § 37. Risici skal vaere en naturlig del
af ledelsens agenda, og risikovurdering skal vaere et veerktgj, der

Risikolandskabet zendrer sig konstant. Det er derfor helt essentielt benyttes aktivt i forbindelse med beslutningstagning - det er

hele tiden at udvikle og vedligeholde det interne kontrolsystem, for sent, ndr implementeringen er igangsat. Sektoren skal vaere

sdledes at organisationens vigtigste risici afdeekkes, samtidig med bedre til at inkludere risikovurdering fra starten, nar der sker

at organisationen tilpasser sig interne og eksterne andringer i sit sterre aendringer. Teenk iszer p& organisationsaendringer, som

milje. medfarer skift i roller og ansvar, hvilket har stor betydning for
funktionsadskillelsen, der er en af de vaesentligste kontroller i et

"En af de helt store risici i mange kontrolmilie.

organisationer er en manglende proces til
handtering af aendringer.”






Digital transformation af kontrolmiljget
skaber nye muligheder — potentialet er

fortsat meget stort

Offentlige organisationer oplever udfordringer med at tilpasse den digitale
transformation til det interne kontrolmiljg, selvom de gerne vil blive mere digitale.
Manglende investeringer i digitalisering af kontroller kan gagre det svaert at komme i gang
med den digitale transformation af kontrolmiljget. Men ligger der mere bag?

Hvad viser undersogelsen?
Resultaterne af undersaggelsen viser, at der er et stort uudnyttet

potentiale i forhold til digitalisering og automatisering af kontroller.

47 % synes, det er sveert at automatisere deres kontrolmiljg, og 39
% ser manglende digital understattelse som deres starste eller
naeststerste kontrolsvaghed. Dette skal ses i lyset af, at 35 % ser
manglende tid som en starre kontrolsvaghed, hvilket kan skyldes,
at der er en stor grad af manuelle kontroller i organisationen.
Kombineres dette med manglende undervisning/viden, hvor 38 %
svarer, at det er en starre kontrolsvaghed, sd understgtter det, at
digital transformation bar komme hajere op pa ledelsens agenda,
hvad angar det interne kontrolmilja.

Figur 9
Hvor sveert syntes du, det er at automatisere din organisations
kontrolmiljg?

Hverken eller
B Let/meget let
[ Sveert/meget sveert

Dog er det betryggende at se, at kun 6 % af respondenterne i
hajere grad mener, at omgaelse af etablerede kontroller er en
svaghed. Det samme gzelder besvigelser, hvor 6 % ligeledes mener,
at det ikke er her, kontrolsvaghederne ligger. Men spargsmalet er,
om det baserer sig pa tillid, eller om der er sket en efterprevning af
kontroller, som gar, at der er opnaet sikkerhed for, at kontrolmiljget
er effektivt. Samtidig kan respondenternes svar potentielt skyldes,
at der findes betryggende digitale Igsninger. Dog er det kun 35 % (jf.
figur 5), der svarer, at de har etableret tre uafhaengige forsvarslinjer,
som indebaerer, at tredje forsvarslinje efterpraver de interne
kontroller.

I tillzeg hertil svarer 24 %, at utilstraekkelige kontroller er en storre
intern kontrolsvaghed. Ses dette i forhold til besvarelser omkring
klarhed over krav, opfattelsen af, hvor svaert det er at efterleve kray,
og om de rent faktisk efterleves (jf. figur 2, 3 og 4), sa kunne det
potentielt tyde pé, at utilstraekkeligheden af kontroller maske er
sterre end forst antaget.



Figur 10

Intern Kontrol Undersoegelse

Placer nedenstdende mulige svagheder mht. intern kontrol pa en skala fra 1 til 5, hvor 1 udger den mindste mulige svaghed i din

organisation og 5 udger den st@rste mulige svaghed.

A) Besvigelser 3% 3% 18%

B) Manglende fordeling af roller og

6% 18%
ansvar
_C) Manglende undervisning/viden om 3% 35%
intern kontrol
D) Manglende tid medfgrer, at
9% 26%

kontroller ikke udfares

E) Omgaelse af de etablerede

kontroller 6% 29%

F) Utilstraekkelige interne kontroller 6% 18%

G) Manglende digital understgttelse AL 18%
w5 |4 |3 2 |

Deloittes perspektiv

Staten, kommunerne og regionerne har siden 2001 samarbejdet
om digitaliseringen af den offentlige sektor, og statusrapporter
viser, at der er sket meget ' - og digitalisering er stadig et "hot topic”.
Dog er spargsmalet, om digitaliseringen har fundet vej til de interne
kontrolmiljger.

"Erfaringen viser, at organisationer,

der seetter strgm til deres kontrolmiljg,
kan frigive en stor maengde af
medarbejdernes tid til andre
kerneopgaver, samtidig med at manuelle
fejlkilder mindskes.”

Digitalisering af kontrolmiljget medfarer staerkere kontroller,

der i hajere grad og mere effektivt afdaekker risici. Herudover

vil digitalisering og automatisering kunne reducere antallet af
tidskraevende manuelle kontroller og reducere personafhaengighed
samt gare overvagning og test af kontroller mere effektiv.

Den teknologiske udvikling skaber mange nye muligheder inden
for intern kontrol. Ved at drage fordel af digitale l@sninger sdsom
konfiguration af kontroller i skonomisystemer, robotic process
automation (RPA), kunstig intelligens (Al), machine learning (ML)
samt workflow-systemer kan offentlige organisationer mere

1 Statusrapport 2020, Den feellesoffentlige digitaliseringsstrategi 2016-2020.

29% 2,03

29% 9% 2,74

32% 6% 3,06

32% 21% 2,26

15% 2,27

32% 9% 2,76

21% 6% EECHPA

effektivt udfere og overvage de interne kontroller. Ved at udnytte
de teknologiske og digitale muligheder kan styrken af kontroller
oges.

"Der findes i dag ikke en vejledning

I, hvordan ledelsen digitaliserer og
automatiserer det interne kontrolmiljg,
hvilket kan gare det sveert at komme |
gang hermed.”

Tillige befinder offentlige organisationer sig i en kompleks

hverdag, hvor de skal navigere i et risikolandskab i konstant
forandring, samtidig med at der bliver stillet hgje krav til den
daglige opgavelasning. Digitalisering kan vaere med til at reducere
kompleksiteten, men det kan veere lettere sagt end gjort. En ting er
dog sikker, digitalisering og automatisering er kommet for at blive.

"Fremtidens kontrolmiljger er digitale.”



Essensen er, at der reelt set ikke er uenighed om, at kontrolmiljger
ber digitaliseres og automatiseres, og at potentialet er stort,

men at tage skridtet, investere og vide, hvordan digitalisering af
kontrolmiljger udferes i praksis er en anden sag.

Men for kontroller kan digitaliseres, da er det essentielt, at ledelsen
far overblik over organisationens veesentligste processer, de

mest kritiske risici i processerne og nuvaerende kontroller. Der

er utallige eksempler pd, at nuvaerende automatiske kontroller,
f.eks. i gkonomisystemer og med stor sandsynlighed ogsa i faelles
statslige systemer ikke drages nytte af, nar kontrolmiljger etableres.
Erfaringen viser ogsd, at det at kortleegge virksomhedens processer,
risici og kontroller kan virke som en uoverskuelig og tidskraevende
opgave - tid og ressourcer som organisationen ikke har eller ikke
kan finde. Allerede her ber ledelsen indtaenke digitalisering.

Der findes veerktgjer i dag, som allerede har fundet udbredelse
ogsa i det offentlige, og som kan anvendes hertil, s& lange,
tidskraevende workshops, uoverskuelige tegninger, stribevis af
beskrivelser og dokumenter undgas - eller reduceres vaesentligt. Et
eksempel er process mining? som kan bidrage til:

* Gennemsigtighed i datatunge og/eller komplekse
forretningsgange - process mining-vaerktejer kan hurtigt
visualisere millioner af transaktioner, der viser de forskellige
omskiftninger i kontrolaktiviteter, der er involveret i behandlingen
af en bestemt transaktion. Nar man far det fulde billede
praesenteret, er det ligetil at identificere omrader med veesentlig
afvigelse fra procesdesign og dermed de konkrete risici for, at der
sker fejl, mangler og i vaerste fald besvigelser.

Indsigt i forretningsgange - giver mulighed for at gennemga
forretningsprocesser, som de er lige nu ("as-is”), og sa se na&rmere
pa omrader med under- og overkontrol, hvilket giver mulighed for
bedre optimering af kontroller, der udfares ved behandlingen af
transaktioner.

Fremskynd dokumentationen af mindre veldefinerede
forretningsgange - process mining vaerktajer kan give et
udgangspunkt og alternativ til tidskraevende og manuel
kortlaegning og dokumentation af forretningsgange (f.eks. i
flowcharts), der viser forskellige opgaver, overdragelser og
kontrolaktiviteter, der udferes i behandlingen af transaktioner.

2 Process mining er en teknik til at analysere og kortlaegge processer. | traditionel intern kontrolkortleegning foregdr det med
procesworkshops og interviews, som resulterer i et idealiseret billede af en proces. Process mining bruger imidlertid eksisterende data, der
er tilgeengelige i organisationens informationssystemer, og viser automatisk den virkelige proces, risici (afvigelser) og kontroller.
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Intern Kontrol Undersegelse

Det hybride kontrolmilj@ er vejen frem

En hybrid tilgang til intern kontrol, der tilbyder folk at arbejde i et teknologidrevet
kontrolmiljg, udger en vigtig fordel for sektoren. Et hybridt kontrolmiljg med en synergi
af teknologi og mennesker, der gar hand i hand, er vejen frem.

Hvad viser undersogelsen? 15% forventer at gge deres investeringer i radgivning de naeste

18 % af respondenterne i undersggelsen rapporterer, at de ikke to ar. Det kan der veere flere fordele i, bade i forhold til praktiske

har planer om at gge deres investeringer i det interne kontrolmiljg metoder, uddannelse og anvendelse af teknologiske vaerktgjer og

i de naeste to ar. Det er en relativ hgj andel, i betragtning af at i forhold til, at eksterne radgivere har forskellige erfaringer med,
risikolandskabet er i hastig forandring, hvilket ligeledes geelder hvad der virker for den enkelte organisation, og dermed kan radgive
den teknologiske udvikling. Hele 53% af respondenterne i om den mest egnede lgsning. Det kan ogsa veere et spargsmal om
undersagelsen peger dog pa, at deres organisation vil gge sine manglede ressourcer, hvor en ekstern radgiver kan traede til.

investeringer i IT og digitale lasninger. Men er det nok til, at den
offentlige sektor kommer med pa digitaliseringsrejsen, hvad angar
det interne kontrolmiljg?

Uanset udviklingen skal organisationen kunne falge med.
Derfor er det veerd at bemaerke, at 38% af respondenterne
tilkendegiver, at deres organisation vil gge sine investeringer i
kompetenceopbygning af medarbejderes faerdigheder i intern
kontrol.

Figur 11
Vil din organisation i de naeste to ar @ge sine investeringer i det interne kontrolmiljg? Hvis ja, hvorhenne?

53%

A: Nej B: Ja, i forhold til C:Ja, i forhold til D: Andet E: Ved ikke F:Ja, i forhold til
kompetenceop- IT og digitale ekstern
bygning l@sninger radgivning
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Deloittes perspektiv

En oprustning af digitale lgsninger og kompetenceopbygning skal
bestemt ikke ses som et "enten eller”- valg eller modsaetninger

- tveertimod er et hybridt kontrolmiljg med steerke teknologiske
og menneskelige kompetencer det steerkeste fundament for et
effektivt kontrolmiljg. Et kontrolmiljg, der udelukkende er baseret
pa teknologiske veerktgjer, ndr nemlig ikke langt uden de rette
kompetencer hos medarbejderne - og ligeledes vil et overvejende
manuelt internt kontrol-setup uden brug af teknologiske vaerktajer
made udfordringer i forhold til risikohdndtering, ressourcer og
effektivitet.

Kontroller vil flytte til en hybrid tilstand, hvor menneskets
involvering vil veere n@dvendig for at gennemga outputtet af
teknologiske processer. Det vil kraeve et nyt kompetencesaet hos
medarbejdere, men ogsa investering i teknologier. Den vigtigste
opgave i denne sammenheeng er at fa alle med pa den digitale rejse.
Den ggede anvendelse af digitalisering og automatisering kraever

et skift i opfattelsen af, at job vil blive erstattet af teknologi. Vi skal
ga fra en mentalitet om automatisering 'i stedet for mennesker til
automatisering “med en menneskelig tilgang.”

Kontroller skaber veerdi, ndr de rette risiko- og kontrolkvalifikationer
er til stede. Det er derfor afggrende at definere, hvilke

kompetencer der er ngdvendige for at styre risici, og omfavne

de teknologiske muligheder. Det er seerligt vigtigt at definere
kompetenceudviklingsbehovet for konkret at kunne vurdere,

hvor meget der skal eller bar investeres i kompetenceopbygning,
herunder” teknologiske kompetencer. Men det er ogsa afgarende,
at de rette feerdigheder kombineres pd tveers af organisationen
med henblik pa at skabe et optimalt kontrol-setup.
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Det ggede fokus pa intern kontrol har desuden medfert, at
offentlige ledere prioriterer agendaen om intern kontrol hgjere end
tidligere og opruster pa omradet. Men ledere har ogsa erkendt,

at for at kunne felge med udviklingen i risikolandskabet, da er det
vigtigt bade at investere i teknologi og talenter. Men ofte er ledere
ogsa nedsaget til at opruste i forhold til ekstern raddgivning for at
modne det interne kontrolmiljg. Det kan veere godt givet ud ogsa
pa langt sigt, da radgivere f.eks. ogsa kan sparre om, hvorvidt
organisationen er pa rette vej organisationen er pa rette vej.

I et hybridt kontrolmilja er det afslutningsvist vaerd at bemaerke, at:

Fremtidens kontroller skal kunne handtere et komplekst og
usikkert risikolandskab i konstant forandring.

Det er afgerende at fa defineret og labende reevalueret sit
kontrolmiljg med henblik pa at fa udviklet kompetencer og
integreret kontroller i organisationens DNA.

Det er vigtigt at f&a medarbejderne med pa rejsen som aktive
medspillere i en feelles kontrolvision, der lgbende bidrager til
forbedring og beskyttelse af organisationen.

* Silotaenkning skal nedbrydes - udvikling af en struktureret tilgang
til risikostyring og kontroller, der skaber én enkelt version af
sandheden til ledelsen.
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