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ER KVALITET | BASISOPGAVER INDENFOR REVISION
OG REGNSKAB STADIG REVISIONSUDVALGETS HO-
VEDUDFORDRING | PRAKSIS?

— Eller er revisionsudvalg i Danmark modne til ver-
sion 2.00 med ngglepunkter pa dagsordenen ud over
compliance og bagudrettede forhold?

Dette der er den 3. artikel i serien: Revisionsudvalg i ledelses-
maessigt perspektiv, med fokus pa hvordan revisionsudvalg
fungerer og skaber veerdi i praksis, denne gang med interview
af Jesper Jarlbaek. Med hans baggrund som statsautoriseret
revisor og solide erfaring fra revisionsbranchen, udfordrer vi

i interviewet, hvordan revisionsudvalgsposten opleves set fra
ledelsesperspektiv, for en person, der selv — for en raekke ar

Interview af Jesper Jarlbaek.
En leders revisionsudvalgs-
erfaringer og refleksioner,
ved skiftet fra den ene til den
anden side af bordet.

Med hans baggrund som statsautoriseret revisor
og solide erfaring fra revisionsbranchen, udfordrer
vi i interviewet, hvordan revisionsudvalgsposten
opleves set fra ledelsesperspektiv, for en person,
der selv — for en reekke ar tilbage — afgav revisions-
erkleeringer og fungerede som “trusted business
advisor” for bl.a. barsnoterede virksomheder og

deres bestyrelser.

tilbage — afgav revisionserkleeringer og fungerede som “tru-
sted business advisor” for bl.a. bgrsnoterede virksomheder og
deres bestyrelser. Med andre ord: En leders revisionsudvalgser-
faringer og refleksioner, ved skiftet fra den ene til den anden
side af bordet.

De 2 forudgaende artikler i serien er falgende:

Revision & Regnskabsvaesen, marts 2013: Interview med
Jakob Stengel, Managing Partner i Case Rose International.
Artiklen i marts udgaven fokuserer pa internationale hoved-
tendenser sammenholdt med dansk praksis inden for revi-
sionsudvalg, med seerligt fokus pa det ledelsesmaessige og
strategiske perspektiv. Herudover hvilke kompetencekrav, der i
praksis i dag stilles til det enkelte revisionsudvalgsmedlem ved
rekruttering og udgvelse af hvervet, samt kvalitetskriterier ved
udvalgets personsammensaetning.
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Artikelseriens design bygger pa princip-
perne: Global, praktik og veerdiskabelse.
Global geelder bade ift., hvad vi kan leere af
hinanden ved benchmark af revisionsudvalg
i internationalt forgrenede koncerner med
dansk modervirksomhed; men ogséa hvad
danske koncerner kan hente af inspiration
globalt, eksempelvis nar koncernen er
kinesisk eller amerikansk ejet?
Praktik betyder, at artikelserien primaert er
henvendt til praktikerens univers med en
enkel, overskuelig formidling inden for dette
komplekse problemfelt. En case-baseret
tilgang, suppleret med interviews, survey
m.v. Praktikken understgttes endvidere af,
at leeserne lgbende kan kommenterer pa
artiklerne og byde ind selv, bl.a. p& mailen
rr.management.dk@karnovgroup.com, li-
gesom anden relevant teknologi labende vil
blive sagt taget i anvendelse. Artiklerne har
ikke til hensigt at finde frem til én bedste lgs-
ning. Arbejdet med dataindsamling, analyse
mv. indtil nu har vist, at der er mange hen-
syn, interesser og perspektiver — ogsa — nar
det geelder revisionsudvalg. Det tilstreebes
at treekke pa den seneste forskning i teet
samspil med toneangivende business schools
o.lign. i ind- og udland; men det vil altid
veere i krydsfeltet med praktikkens verden.
Veerdiskabelse udfordres, analyseres og seettes
bl.a. i forhold til investerede ressourcer. Der
anleegges en 360 graders tilgang for revisi-
onsudvalget, i krydsfeltet med nggleinteres-
senterne det omgiver sig med. Artiklerne
vil ud fra et ledelsesmaessigt perspektiv ga i
dybden med spergsmalet hvordan, bl.a. ift.
falgende problemstillinger, praktiske udfor-
dringer og dilemmaer, med afseet i revisions-
udvalget:
1. Snitfladen mellem bestyrelsen og revisi-
onsudvalget
2. Strategiplaner og forretningsmodellens
sammenhang med de gkonomiske reali-
teter og forventninger
3. Den strategiske anvendelse af regnskab
samt skat og afgifter
4. Det effektive interne kontrolsystem, ogsa i
strategisk perspektiv
5. Overvagning af, at virksomhedens risiko-
styringssystem i praksis fungerer effektivt
6. Organisatoriske aspekter, herunder sam-
spillet mellem de enkelte ledelsesudvalg
og den samlede bestyrelse
7. Ansvarsperspektivet, bestyrelse versus
revisionsudvalg samt saerlige forhold nar
koncerner er globale

Forfatterne til de enkelte artikler tilstreebes
at variere afheengig af temaet. Som fglge af
den globale tilgang, ma nogle af artiklerne

i serien forventes at blive pa engelsk. Forfat-
teres og kilders baggrund, forudseetninger
m.v. tilstreebes at fremga direkte af artiklerne,
for at fremme transparens og sa leeserne har
grundlag for at foretage egen fortolkning af
indholdet. Revision & Regnskabsveesen, og
dermed Forlaget Karnov, er formidlingsplat-
form.

Artikelserie om revisionsudvalg i ledelses-
maessigt perspektiv

I Danmark har bestyrelsen en dobbeltrolle,
der dels omfatter kontrolelementer og dels
den overordnede malseetning og styring,
herunder strategi. Tilsvarende ma revisions-
udvalgets primaere ansvarsomrader ogsa
formodes at have strategiske dimensioner,
eksempelvis risikostyring og den strategiske
betydning af anvendt regnskabspraksis og
skat. Det understgttes af, at der interna-
tionalt i en periode har veeret tegn pa, at
revisionsudvalg er pa vej til at fokusere stadig
mere pa den strategiske dimension af deres
ansvarsomrader 1; men set ud fra en dansk
vinkel, hvordan fungerer revisionsudvalg
egentlig i praksis i dag og hvor stor en veegt
dedikerer revisionsudvalg til problemstillinger
af strategisk og risikostyringsmaessig karakter
indenfor udvalgets naturlige ansvarsomra-
der? Kan vi fra dansk side hente inspiration
fra internationale udviklingstendenser pa
feltet, herunder i vaekstgkonomier som BRIK
landene? Dette vil blive sggt belyst i en
raekke artikler i Revision & Regnskabsvaesen.
Dels ved dialog med fungerende revisions-
udvalgsmedlemmer i Danmark og internatio-
nalt; men ogsa med en raekke af de parter,
som revisionsudvalgene — bade direkte og
indirekte — har bergring med.

Revision & Regnskabsvaesen er interaktivt:
Lancering af rrmanagement.dk@karnov-
group.com

Revision & Regnskabsveesen er blevet digi-
talt. Det betyder, at du som abonnent nu
kan leese bladet via en APP; men det abner
ogsa for en raekke nye muligheder til forbed-
ring af leeserens udbytte af bladet og miljget
omkring det. Eksempelvis starre direkte in-
teraktion mellem laeserne indbyrdes og med
redaktionen af Revision & Regnskabsvaesen.
Der er oprettet falgende mail til brug for
artikler med ledelsestemaer: rr.management.
dk@karnovgroup.com. Skriv til os, eksempel-
vis hvis du har forslag til vinkler og seerlige
problemstillinger, du gnsker belyst, dine
holdninger m.v.
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Revision & Regnskabsveesen, april 2013: Interview med Torben Nielsen, tidligere direkter i Dan-
marks Nationalbank. Han er i dag professionelt bestyrelsesmedlem og formand for flere revisions-
udvalg. Torben Nielsen har som bekendt mangearig ledelseserfaring fra betydningsfulde positioner
i den finansielle sektor. Interviewets primaere fokus er: Revisionsudvalget i organisatorisk perspektiv
med seerlig fokus pa risikostyring.

Efter ca. 30 ar i revisorbranchen, herunder pé seniorpartner niveau, tog Jesper Jarlbeaek i 2006 et
nyt karriereskridt baseret pa en 3-strenget strategi: (1) Opretholde arbejdet med barsnoterede virk-
somheder, (2) arbejde aktivt med kapitalfonde og (3) investere i vaekstvirksomheder som Business
Angel. Logikken i Strategien blev lagt ud fra en slags veerdikeedebetragtning, dvs. at Jesper Jarlbaek
har positioner og kan derved bidrage til udviklingen i hvert af en virksomheds naturlige livscyklus-
skridt — 3 forskellige lag i kapitalmarkedet — fra veekstvirksomhed (venture), til kapitalfond ejerskab og
videre til bgrsnotering eller anden exit. Strategien har vist sig seerdeles baeredygtig. Den har herunder
givet plads til den naturlige rotation og lsbende videreudvikling, som harmonerer godt med bade
Jesper Jarlbaek’s kernekompetencer og markante personprofil. | de senere ar har det ogsa omfattet
dialog med politikere om forbedring af virksomheders ramme- og veekstvilkar, hvor evnen til at se
pa tvaers, drage paralleller og have gje for det starre sammenhaengsbillede, ifglge Jesper Jarlbeek selv,
synes veerdifuld. | forhold til revisionsudvalg, har Jesper Jarlbeek i dag erfaring fra 5 barsnoterede virk-
somheder, hvoraf han p.t. sidder i 2 af de 5 og rollen som bestyrelsesmedlem, som er non-executive,
trives han godt med. Der henvises til faktaboks 2 for en uddybning af Jesper Jarlbaek’s professionelle
baggrund.

FAKTABOKS 2 — JESPER JARLBZK - BUSINESS ANGEL OG PROFESSIONELT BESTYRELSESMEDLEM

Professionel baggrund - et overblik Bestyrelses- og revisionsudvalgsposter (*)
* Business Angels Copenhagen, bestyrelsesformand (2012 - ) Bestyrelsesmedlem
* Danish Venture Capital and Private Equity Association (DVCA), nast- e Bang & Olufsen A/S (RF)
formand (2010- ) e TK Development A/S (R)
* Business angel og professionelt bestyrelsesmedlem (2006 - ) e Torm A/S (**) (R)
* Deloitte, Managing partner - Advisory Services (2002 — 2006) o Cimber Sterling Group A/S (***) (R)
® Arthur Andersen, Country Managing Partner (1999 — 2002) e Oceanaut Inc. (****) (R)
e Arthur Andersen, Partner (1974 - 2002) e Polaris Invest Il fonden
e Statsautoriseret revisor (1981)
e HD-R (1978) Bestyrelsesformand
e CataCap
e Advis A/S

e Sanderman Pte. Ltd., Singapore

e Altius Invest A/S

e Basico Consulting A/S
e Groupcare A/S

e Valuemaker A/S

Af Anni Haraszuk, E-MBA
Statsautoriseret revisor.
Se www.LinkedIn.com

Se endvidere: www.jarlbaek.net (*) Revisionsudvalgsposter er markeret med (R) og hvervet som formand for revisi-

onsudvalget med (RF)
(**) April 2009 - Januar 2013
(***) November 2009 — Maj 2012
(****) Maj 2006 — Maj 2009
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ER KVALITET | BASISOPGAVER INDENFOR REVISION OG
REGNSKAB STADIG REVISIONSUDVALGETS HOVEDUDFOR-
DRING | PRAKSIS?

— Eller er revisionsudvalg i Danmark modne til version 2.00 med ngg-
lepunkter pa dagsordenen ud over compliance og bagudrettede
forhold?

Interviewets primaere fokus, er en udfordring af om kvalitet i basis-

opgaverne indenfor revision og regnskab stadig er revisionsudvalgets

hovedfokus, eller om revisionsudvalg i Danmark er modne til at rette

blikket mod mere fremadrettede problemstillinger ud over compliance

og bagudrettede forhold? Interviewet er struktureret i falgende under-

temaer:

1. Revisionsudvalg i ledelsesmaessigt perspektiv — 5 globale tendenser

2. Revisionsudvalgets kerneopgaver anno 2013: bagudrettede eller
fremadrettede forhold?

3. Revisionsudvalgsformandens “top 3 dilemmaer” og handtering i
praksis

4. Risikostyringens rolle og ledelsesmaessige forankring: strategisk, tak-
tisk og operationelt

5. Det starre perspektiv og afrunding

Med henblik pa at benchmarke og hente yderligere inspiration glo-
balt, forventes naeste artikel i serien at dreje fokus over imod revisions-
udvalg og virksomheder forankret internationalt.

TEMA 1

REVISIONSUDVALG | LEDELSESMASSIGT PERSPEKTIV — 5 GLOBALE

TENDENSER

For at saette scenen, hvilken 5 globale tendenser ser du indenfor be-

styrelser, herunder seerligt revisionsudvalg?

Det er med interesse, at jeg har laest den forste artikel i revisionsud-
valgsserien2, hvor Jakob Stengel giver sine 5 bud. Jeg er til dels enig,
idet jeg ser fglgende 5 globale tendenser, som jeg vil uddybe naer-
mere:

1. @get transparens. Som pa mange andre omrader i hverdagen, er
stakeholders krav stadig @get informationsafgivning.

2. Sammensaetning af bestyrelser professionaliseres yderligere. Der er
et reelt behov for at styrke bade regnskabs- og revisionsmaessige
kompetencer for at matche kompleksiteten i praksis.

3. Den europaiske “one size fits all” regulering af revisionsudvalg er
ikke leengere tidssvarende i en globaliseret verden. Der er behov for
nytaenkning.

4. Brugen af bestyrelsesevalueringer intensiveres.

5. Revisionsudvalg anno 2013 i Danmark: Kvalitet i basisopga-
verne er fortsat hovedudfordringen.
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FAKTABOKS 3

5 GLOBALE TENDENSER INDEN FOR BESTYRELSER, HERUNDER
REVISIONSUDVALG | LEDELSESM/ASSIGT PERSPEKTIV

1. @get transparens. Som pa mange andre omrader i hverdagen,
kraever stakeholders stadig @get informationsafgivning fra virksom-
hederne.

2. Sammenszetning af bestyrelser professionaliseres yderligere. Det har
afsmittende effekt pa revisionsudvalget. Der er et reelt behov for at
styrke bade revisions- og regnskabskompetencerne niveaumaessigt
for at matche kompleksiteten i praksis.

3. Den europeeiske “one size fits all” regulering af revisionsudvalg er
ikke leengere tidssvarende i en globaliseret verden. Der bgr - pa
europeeisk plan - arbejdes pa en byggeklodsmodel, svarende til
logikken i A, B, C, D modellen i regnskabslovgivningen(*), sa re-
gulering af revisionsudvalg niveau-tilpasses virksomhedens faktiske
situation.

4. Brugen af bestyrelsesevalueringer intensiveres. Trenden geelder ogsa
revisionsudvalg.

5. Revisionsudvalg anno 2013 i Danmark: Kvalitet i basisopgaverne
inden for revision og regnskab er fortsat hovedudfordringen. For
langt de fleste er tiden ikke moden til fokus pa den strategiske di-
mension af revisionsudvalgets naturlige arbejdsomrader.

(*) Jf. eksempelvis & 7 : Regnskabsklasser, i Arsregnskabsloven Lov nr.1232 af
18/12/2012.

Ad. 1 “Krav om Qget transparens”

Det er jeg enig3 i, fordi det er en mega-trend. Det geelder revisions-
udvalg, det geelder bestyrelsesarbejde, det geelder investor relationer
og alt muligt andet. Mer vil ha’ mer. Vi lever i et samfund, hvor steerkt
forggede adgang til information, real-time, any time og anywhere ska-
ber endnu sterre appetit pa transparens.

Ad. 2 "Sammenseetning af bestyrelser professionaliseres
yderligere”

Det er jeg ogsa helt enig i4. Denne trend har selvfelgelig en afsmit-
tende effekt pa revisionsudvalg. Det er ikke en direkte revisionsudvalg
trend; men det er klart, at nar bestyrelsen professionaliseres, sa er
den del af de medlemmer, der indgar i revisionsudvalget. Ser vi i
den forbindelse specifikt pa revisionsudvalg i Danmark, s& er det min
holdning, at der i dag er behov for en betydelig styrkelse af bade revi-
sions- og regnskabskompetencerne for niveaumaessigt at matche kom-
pleksiteten i praksis og leve op til politikernes — samt i sidste instans
samfundets — forventninger til revisionsudvalgenes virke.

Samtidigt er jeg enig i, at kravene til bestyrelserne hele tiden stiger.
Jakob Stengel er inde pa3, at bestyrelsesformandsposten faktisk er s&
kompleks en rolle i dag, at det i stigende omfang naermer sig en halv-

Revision & Regnskabsveesen nr. 5 - 2013



eller heltidsstilling i de allerstgrste virksomheder. Det tror jeg er rigtigt;
men jeg er samtidigt stor tilheenger at ”2 tier modellen”. Man skal
passe pa, at man ikke ger bestyrelsesformandsrollen sa central, at den
i virkeligheden tager noget af magten fra direktionen. For sa har du
ikke leengere en “2 tier model”. Jeg har fuld respekt for, at man skal
professionalisere bestyrelserne; men hvis det ender med, at man far
en impotent direktion, sa synes jeg, at man har sejret sig ihjel. Sa har
man @delagt modellen. Og jeg mener ikke, at det ene udelukker det
andet. Det vil sige, at du bade professionaliserer bestyrelsen og samti-
dig har en steerk daglig ledelse. Man skal bare vaere opmaerksom pé at
opretholde balancen i tingene.

Ad. 3 “"Den europeiske “one size fits all” regulering af revi-
sionsudvalg er ikke laengere tidssvarende i en globaliseret
verden. Der er behov for nyteenkning”

Her kommer jeg ind pa en vigtig ting, en stor skelnen, i forhold til
evnen til at efterleve “bedste corporate governance”. Der var faktisk
noget, der triggede mig, i spgrgetema oplaegget til dette interview.
Der, hvor der i spgrgetemaet tales om revisionsudvalget ud fra en
okonomisk betragtning. Min ferste indskydelse var, at revisionsud-
valg udelukkende er et vigtigt corporate governance organ.” Der
teenker vi ikke i kr. og grer...”. Men det trigger alligevel noget hos
mig. | det perspektiv er det ikke kun ift. bestyrelsesudvalg, der skal
teenkes nytteveerdi; men ogsa ift. bestyrelsen som helhed. Jeg har
oplevet at sidde i en virksomhed med 10 mia. i omsetning. Den er
jo simpelthen ikke stor nok til, at det giver mening med en First tier
Audit Committee model. S vidt jeg ved, var vi i Danmark med til at
pavirke EU med skabelsen af de 4 regnskabskategorier: A, B, C og D.
Det var en innovativ tankegang i Danmark, som det lykkedes at fa
loftet op pa EU plan. Pa tilsvarende vis vil jeg gerne plaedere for, at
man i forhold til revisionsudvalg ger det samme. Der er en forskel pa
at veere en dansk bgrsnoteret virksomhed med 10 mia. i omsatning
og veere en global farmaceutisk virksomhed, noteret pa New Yorks
fondsbgrs, underlagt SOX m.v. med en omsaetning, der overstiger
500 mia. | den fgrst omtalte virksomhed har de slet ikke de samme
ressourcer, som i den anden. De har nok heller ikke den samme dyb-
de og bredde i stakeholders. S& det virker overforenklet, at man kun
har én model for god corporate governance omkring revisionsud-
valg. | dag har man i realiteten “one size fits all”. Det virker forkert.
Man har i virkeligheden ogsa meget lidt guidance fra lovgiver, nar
det geelder forventninger til udvalgenes struktur, virke og ressource-
indsats. Nar vi nu var sa geniale i Danmark at sige til EU: “Lav denne
her 4 delte regnskabskategori, s& de sma virksomheder slipper for
alle de notekrav, som ikke interesserer nogen”. Kunne vi sa ikke ggre
det samme med revisionsudvalg?
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| TK Development, som du sidder i, der udger den samlede
bestyrelse revisionsudvalget?

Det er en meget lille virksomhed. Vi er under 100 ansatte i alt, kun

5 personer i bestyrelsen, ingen medarbejderrepraesentant og ingen
intern revision. S& her forekommer det logisk at bruge undtagelsen i
lovgivningen; men det sendrer ikke pd, at min holdning er, at det er
en rigtig darlig model. Sa skulle du hellere have en fritagelsesordning,
end at hele bestyrelsen skal agere revisionsudvalg. For det kommer
hele bestyrelsen aldrig til.

Ad. 4 "Brugen af bestyrelsesevalueringer intensiveres”

Bestyrelsesevalueringer intensiveres. Det er jeg enig i6; Det handler
om, at normerne for bestyrelsernes arbejde og kravene hertil selvfalge-
lig har en afsmittende effekt pa revisionsudvalg. Bestyrelsesevaluerin-
ger kommer der flere af og ja, de kommer sikkert ogsa til revisionsud-
valgene, for eller senere.

Ad. 5 "Revisionsudvalg anno 2013 i Danmark: Kvalitet i
basisopgaverne er fortsat hovedudfordringen”

I forhold til skiftet fra kontrolfokus til mere strategi og ledelse, sa siger
jeg: Det gar meget langsomt. Vi skal kravle, fer vi kan ga. Dybest

set — med risiko for at genere nogle medlemmer i revisionsudvalg i
Danmark — kan man stille sig det spgrgsmal, om udvalgene i dag som
helhed lever op til det, de skal og til lovens hensigter? Inden vi begyn-
der at kaste os over speendende omrader sasom strategi, sa kan det
veere, at de 4 pinde’, som lovgiver har vedtaget er revisionsudvalgets
minimumsopgaver, skal handteres med den forngdne kvalitet farst.
Lad os lave et reality check pa, om vi lever op til dem. Det tvivler jeg
pa er tilfaeldet for tiden.

Sa vi er simpelthen bare ikke kommet sa langt?

Korrekt. Vi er ikke kommet sa langt. Derfor, at begynde at lege med
strategi og ledelse, som er sjovt, og komme vaek fra kontrolfokus, det
mener jeg ikke revisionsudvalgene har gjort sig fortjent til, endnu.

Ift. det starre perspektiv, er der sa en metatrend indenfor
globale tendenser ift. bestyrelser, altsa en trend, der er
mere gennemgribende end andre, sa den derved er med til
at skabe og definere de 5 trends, du har anfart?

Ja, der er den globale tendens, at den angelsaksiske model® mere og
mere bliver “World standard”. Man kan tale om en global ” Lingua
Franca” indenfor Corporate Governance. Like it, or not. Udfordringen
er, at modellen er meget byrdefuld, maske seerligt for et folkefeerd
som os i Danmark. Dette af to arsager: Substans og effektivitet.
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Mht. substans, sa tager vi i Norden regler alvorligt, i stedet for “Lip
service”. Jeg kender lidt til det angelsaksiske system indefra. Visse
steder er de rigtig gode til “Lip service”. Dvs. at man taler folk efter
munden; men du kan aldrig fa dem til at erkende, at de ikke folger
reglerne. | deres selvopfattelse fglger de reglerne; men i Danmark — li-
gesom i EU, hvor vi er duksedrenge — tager vi ting meget alvorligt. Vi
tager reglerne bogstaveligt. Derfor har vi i Danmark en dobbeltudfor-
dring, dels fordi vores virksomheder er meget mindre, og dels fordi vi
tager det samme regelseet meget alvorligt. Den angelsaksiske model
bliver derfor uforholdsmaessigt byrdefuld for os.

Effektivitet deekker over, at det danske samfund bygger pé en ind-
byrdes tillid mellem borgerne, som er blandt de hgjeste i verden.
Denne tillid gengeeldes. Det giver mulighed for effektive processer. La-
vere grad af tillid skaber oplevet behov for stgrre grad af kontrol. Cor-
porate governance modeller, der er funderet herpa, vil alt andet lige
veere mindre effektive. | hvert fald i forhold til den nordiske model.

Kan du uddybe, dine betragtninger om den angelsaksiske
models dominans?

Ja, den angelsaksiske model er den, der vinder frem overalt i erhvervs-
livets forhold internationalt. Alle kapitalmarkederne bliver mere inte-
grerede. De kgrer efter den angelsaksiske model pa alle mulige leder
og kanter. Det geelder ogsa for revisionsudvalg. Jeg har vaeret med i
game’t lang nok tid — over 30 ar - til at jeg kan se det. For 20 ar siden
diskuterede man, hvilken model der var bedst, og om der skulle veere
nationale seerheder. Der blev brugt gode og kloge menneskers tid pa
danske regnskabsstandarder, forord til IAS, danske revisionsstandarder,
etc. Alt dette betragtes som irrelevant dag. Alt konvergerer mod den
angelsaksiske model. Det er ikke et spgrgsmal om at kunne lide den,
eller ikke kunne lide den. Det er vilkarene. Sa kan du stille dig op og
slas imod det. Min tese er: | stedet for at keempe for nationale seerhe-
der, sa — hvis der er noget du synes, er forkert — skal du gé ind og pre-
ve pa at pavirke den internationale model. Det er et langt sejt traek;
men det er det, der er perspektiv i. Hvorimod, at forsage at skabe en
o i Danmark, hvor vi har en lokal praksis, kan du godt glemme.

TEMA 2

REVISIONSUDVALGETS KERNEOPGAVER ANNO 2013: BAG-
UDRETTEDE ELLER FREMADRETTEDE FORHOLD?

For visse virksomheder er revisionsudvalg et lovkrav919; men hvis vi
nu stiller spgrgsmalstegn ved, hvem der i virkelighed har gleede af det
her? Nar vi taler om veerdi, sa kan det veere kr. og grer; men det kan
ogsa veere andre ting. Og veerdi for hvem, hvis vi kigger pa interes-
sent universet?

Jeg vil farst og fremmest pege pé bestyrelsen. Den har stor glaede af
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revisionsudvalget i relation til komplekse regnskabsmaessige og revisi-
onsmeessige problemstillinger.

Ift. veerdi for hvem, vil jeg uddybe en af de ting, der har overrasket
mig meget, efter at jeg skiftede fra revisorsiden og til den anden siden
af bordet. Jeg brugte rigtig mange ar af mit liv pa revision. Et af de
mantra’er, vi havde i Arthur Andersen, var malet om at blive trusted
business advisor hos hver af vores kunder. Revisor skulle placere sig
som den virkelig kompetente forretningspartner overfor ledelsen. Det,
der har chokeret mig, nar man sa kommer over pa den anden side af
bordet og sidder — i badde sma og store bestyrelser — er, hvor uendelig
lidt bdde det eksterne arsregnskab og den eksterne revisor fylder. Saer-
ligt i forhold til ekstern revision, er det lidt vemodigt at konstatere —
nar jeg har brugt s mange ér af mit liv pa at forsage at give den rolle
indhold, mening og betydning — at den i dag betyder meget lidt.

Det er noget at det, vi udfordrer i de her artikler: hvilken
rolle spiller de enkelte interessenter i praksis og udviklings-
tendenser i det samlede revisionsudvalgs univers. Kan du
uddybe din pointe?

Foranstaende er blot en konstatering af, at sddan er realiteterne. Virk-
somheders ledelser, bade bestyrelse og direktion, bekymrer sig hver
dag om fremtiden. Hvordan de tjener penge i morgen, sa de kan
klare udfordringerne. Det, med at kigge tilbage péa et 12 maneders
gammelt regnskab — og hvilken pétegning, der er pa det — er ikke ret
vigtigt. Det fylder ikke ret meget.

Sa er der nogle lovgivningskrav, der skal opfyldes. En gang om aret
kommer den eksterne revisor derfor til stede pa bestyrelsesmadet. Der
droftes regnskab, revisionsprotokol m.v., og der bliver skrevet under;
men det er ikke noget, der fylder ret meget. Det er ikke revisors skyld.
Det er blot en konstatering.

Det triste ved det er, at finansmarkederne kun har den konvention at
holde sig til, der hedder arsregnskaber baseret pa det dobbelte bog-
holderis princip. Det er ogsa det, lovgiver har at holde sig til. S& man
laver en masse regulering pa noget, som dybest set overhovedet ikke
er vigtigt for at kunne bedemme virksomhedernes evne til at mangvre
fremadrettet. Selvfglgelig er “accountability” vigtig. Men det er en
forudseetning. En “license to operate”. Nar du siger: Det veerdifulde,
sa gar det pa ting, der er fremadrettede. Hvordan kan vi overleve,
hvordan kan vi tjene flere penge? Der er jo ikke ret meget veerdi i det,
der er bagud skuende og kontrollerende.

I forhold til, hvor revisionsudvalget kan skabe veerdi, s er det rele-
vant at dveele ved den “expectation gap” man har talt om i 100 ar,
mellem offentligheden eller bestyrelserne pa den ene side og ekstern
revisor pa den anden side. Revisionsudvalget er fuldstaendigt enesta-
ende placeret i relation til at kunne bygge den bro.

Lad os tage et konkret eksempel med et typisk bestyrelsesmade i
en starre virksomhed, hvor du har hele bestyrelsen inklusiv medar-
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bejderarbejderrepraesentanter, direktionen, direktionssekreteer m.v.

Sa kommer der 2 folk ind, som ikke “hgrer til”. De deltager kun i
mgderne en gang om aret. Revisorerne harer ikke til i “flokken” og

de taler om et fagomrade, som — let’s face it — flertallet af madedel-
tagerne, der sidder rundt om bordet, stort set ikke forstar. Mange af
bestyrelsesmedlemmerne forstar ikke kravene til regnskabsafleeggelse

i dybeste forstand. Stort set ingen af dem forstar, hvad revision er.

Det ma siges at vaere temmelig skaeve praemisser for en hvilken som
helst dialog. For nu har du 2 folk, der er udenfor, og 2 fagomrader,
som enten er meget darligt forstaet, eller stort slet ikke forstéet. Det er
udgangspunktet, inden du tager fat pa noget som helst. Hvad risikerer
det at blive til? Det risikerer at blive til, at bestyrelsesformanden sidder
for enden af konferencebordet med en indfaldsvinkel, der hedder, at
han eller hun hurtigst muligt blot gerne vil have revisors nik til, at der
ikke er nogen problemer. Det far han/hun sa. Hvor meget indsigtsfuld
debat har du mulighed for i det scenarie?

| den situation har revisionsudvalget en keempe veerdi. For udvalget
kan sgrge for, at man i et langt mere intimt forum og med nogle
modtagere, som er — eller burde veere — noget mere fagligt kleedt
pa, kan fa debat om de sveere omrader. Dermed kan virksomhe-
den bade fa en bedre revision og en mere kvalificeret handtering af
regnskabsmeessige problemstillinger, end den nogensinde kunne, hvis
du ikke havde revisionsudvalget og den eksterne revisor gjorde sin en-
tre direkte i det store bestyrelseslokale.

For at illustrere foranstdende: Lad os sige, at revisor fgrst mgder be-
styrelsen i forbindelse med preesentation af arsregnskabet. | forhold til
mange af de komplekse regnskabsafleeggelses problemstillinger er det
alt for sent at begynde en dialog. Pa det tidspunkt, hvor revisor kom-
mer ind, der drejer det sig om at skrive under. Der er lgbet kart. Det
revisor sa kan gere, hvis der er bemaerkninger eller uddybninger, er i
revisionsprotokollen — det er jo et seeregent dansk instrument, som ikke
ses nogen andre steder — at rejse et flag i et fortrolig skriftligt forum;
men mange gange sker der det, at direktionen ser det som sin fornem-
meste opgave at sgrge for, at der ikke bliver rejste nogle flag der. S er
der Management letters, der typisk ikke bliver tilsendt bestyrelsen. Du
far pa den made en side af bordet, der slet ikke kender dette spil. Og
pé den anden side af bordet en meget darlig “sagsbehandling”.

Det du siger, det er, at man bringer fagligheden i spil pa en
bedre made, fordi revisionsudvalget sidder som del af for-
retningen. Nu udfordrer vi ogsa de eksterne revisorer og
deres synspunkter senere i artikelserien. Det vi umiddelbart
kan se pa forberedelserne til de her interviews er, at de
eksterne revisorer mener selv, at de har en rolle. De mener

formentlig ogsa, at den er stor.
Det mente jeg ogsa i 28 &r. Jeg synes ogsa at, de fortjener det; men
det er bare langt fra realiteten.
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Det vi kan se, i nogle af de her interviews! er, at de valgte
revisorer kommer ind og er sa med - hvis de er med - til
revisionsudvalgsmeader. Det kan sa veere, at de har en rolle,
f.eks. ift. infformationer om deres arbejder; men noget tyder
pa, at de ikke deltager i hele bestyrelsesmader, ud over der
hvor arsregnskabet behandles. Der kommer de tilsynela-
dende typisk med, den ene gang om aret.

Ja, og alene i det specifikke tidsrum, hvor det eksterne arsregnskab er
péa agendaen. Det er fakta. Jeg kender ikke noget sted, hvor den eks-
terne revisor er med i noget andet end det punkt, der hedder revision
og regnskab.

Det er interessant, at man tilsyneladende flytter ekstern re-
visor ned i et underudvalg og alene pa underskriftstidspunkt
— hvor beslutningerne reelt ikke kan tages, fordi de skulle
have veeret taget langt tidligere — tager ekstern revisor med.
Hvordan ser du pa det?

Allerfgrst; “ flytte ekstern revisor ned i et underudvalg” mener jeg

er et tendentigst og negativt perspektiv. Jeg mener ogsa, det er for-
kert. Hvis der i det underudvalg, kan forega en egentlig kvalificeret
behandling, s er alle parter nok bedre tjent med det. Du far aldrig
hele bestyrelsen i tale med det alligevel, fordi mange af dem ikke har
forudseetninger for at deltage i debatten. Sa du vil ikke fa andet end
blanke gjne. Det er realiteterne. De er ikke valgt ind, fordi de har for-
stand pa IFRS12. Det er der neesten ingen af dem, der har. Og de har
slet ikke forstand pa ekstern revision. Det er derfor, jeg siger at, jeg vil
ikke se det som, at ekstern revisor bliver skubbet ned i det her under-
udvalg. Jeg ser det som, at for en gangs skyld kan man fa et kvalifice-
ret samspil mellem de 2 parter, som du aldrig ville kunne f& overfor
den samlede bestyrelse.

Sa ekstern revisor kommer til sin ret? Man far simpelthen
kommunikeret sit budskab bedre?

Ja, det skaber vaerdi for bestyrelsen — pastér jeg — at lgfte den byrde,
det er at have en ordentlig dialog med ekstern revisor, fra bestyrelsen
og hen til revisionsudvalget. Du gegr dig selv en tjeneste som besty-
relse. Det er det primaere.

Hvad med ledelsen, den daglige ledelse? Kan det veere et
godt modspil?

Ja, i de revisionsudvalg, hvor jeg sidder, er forholdet det, at CFO’en er
fast deltager til alle mader. Det formelle revisionsudvalg er som regel
2 - 3 bestyrelsesmedlemmer; men det reelle er, at mindst CFO’en
ogsa er fast deltager. Hvis det er starre firma, eksempelvis underlagt
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SOX, kan der ogsa veere en compliance officer med samt den interne
revision. Med hensyn til den eksterne revisions deltagelse, sa oplever
jeg lidt forskellig praksis. Nogle steder er ekstern revisor med hver
anden gang og nogle steder er de med hver gang. Udadetil kan det se
ud som om, det er et meget beskedent udvalg, med en 2 — 3 mand;
men virkeligheden er, at det oftest er et udvalg med en bemanding
pé 5 — 8 mennesker til mgderne.

Det er det, jeg mener med ressourcetraek. Det bekreefter du
sa ogsa, at det er faktisk rigtig mange ressourcer, man bin-
der, for de forbereder sig jo alle pa at deltage; men det skal
sa modsat helst give sig udslag i, at de laver deres arbejde
bedre?

Ja, og det mener jeg ogsa sker. Jeg mener, at det er klogere ressour-
cer anvendt. Du kan kalde det et koordinationsforum, som bringer
tre parter: den eksterne revisor, virksomhedens gkonomifunktion og
bestyrelsen sammen pa en kvalificeret made. Det synes jeg er rigtig,
rigtig godt. Forudsat, at alle parter er deres opgave voksen og ved,
hvad de skal byde ind med.

Gor vi det her pga. loven?

Nej, vi ger det pa grund af det bedre samspil.

Sa det er faktisk reelt vaerdiskabende for virksomheden at
have sadan et revisionsudvalg?

Det mener jeg. Der er da nok nogle af mine bestyrelseskollegaer, som
vil sige: "Det er bare fordi du er gammel revisor. Det kan vi ikke se”;
men det mener jeg faktisk, at det er. Og dette geelder i alle virksomhe-
der; sunde savel som kriseramte.

Og hvis du ferst er derude, at virksomheden er kriseramt og/eller
konkurstruet, sa er udvalget rigtig, rigtigt veerdifuldt; men selv i den
fornuftigt kerende virksomhed, er det ogsa veerdifuldt at have et — skal
vi kalde det — kvalificeret samarbejdsforum, som jeg anser at revisions-
udvalget er.

Finansiering og funding er jo et stort issue i gjeblikket. Er
det din vurdering, at pengeinstitutter og finansielle kilder i
avrigt leegger veaegt og kigger pa, hvem der sidder i revisi-
onsudvalget?

Jeg har ikke oplevet det, desveerre.
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TEMA 3

REVISIONSUDVALGSFORMANDENS “TOP 3 DILEMMA’ER” OG HAND-
TERING | PRAKSIS

Lad os vende blikket mod dilemmaer. Hvad er det for nogle,
du sidder med i dagligdagen i Revisionsudvalget? Nu har vi
jo 3 temaer pa dagsorden: Global, praktik og veerdiskabelse.
Hvis du skal teenke igennem, bare det seneste ar, 2 - 3 di-
lemmaer. Hvad er det, der er rigtigt sveert og som betyder
meget?

Forste dilemma er: Hvad fylder arsregnskabet i bestyrelsens bevidst-
hed? Tal- dvs. resultater- fylder; men kvaliteten af regnskabet, fylder
maske mindre, fordi der savnes uddannelse herom. Igen, det er i det
historiske regnskab. Bestyrelsen er interesseret i management reports,
driftsrapporter, budgetter og ting og sager; men leverer vi et eksternt
arsregnskab, med en hgj grad af disclosures og kvalitet, eller gar vi
ikke? Hvor meget optager dét selve bestyrelsen? Svaret er: sjaeldent
ret meget. “Det har vi teknikere til at gere; et reklamebureau til at lave
layout og et PR-bureau, der sgrger for, at Management Discussion
and Analysis ser paene ud og bliver kommunikeret, osv.”, noget hardt
stillet op.

Men, hvad er sa dilemmaet, for sa kunne man jo bare bruge
mindre tid?

Ja, det kommer sé her: Der er “disconnect” imellem bestyrelsens fokus
pa strategi og fremtid pa den ene side og de stadig mere komplekse
regnskabsregler pa den anden siden. Hvad fylder den eksterne revision
i bestyrelsens bevidsthed? Det er meget lidt. 3 ud af 4 revisionsud-
valgspligter retter sig mod revision og revisor, ikke regnskab. Alt i alt,
er der risici for flere “disconnects”.

Risikoen er, at revisionsudvalg bliver et frit sveevende organ for
fag nerder. Tilbage til, at bestyrelsen stort set ikke er interesseret i
arsregnskabet og endnu mindre i revision. Dilemmaet er at skabe den
rigtige relation mellem revisionsudvalg og bestyrelsen. Antag, at be-
styrelsen dybest set bruger 1 % af aret pa at taenke pa ekstern, histo-
risk arsregnskab og revision og du samtidigt har det her organ, som
skal befatte sig med revision og eksternt arsregnskab. Det risikerer sa
at svaeve i intetheden, jf. ogsa diskussionen ovenfor.

Men hvorfor har man sa revisionsudvalget? Sa kunne man
jo bare sige, at driftsorganisationen kan gere det. S behgo-
ver bestyrelsen ikke at bruge tid pa det?

Det er primeert fordi — tilbage til hvor vi kom fra — at lovgiver gn-
sker, at nogen holder den eksterne revision i snor. Hvem er det, der i
det daglige handterer dialogen med den eksterne revision? Det ger
CFO’en. Hvem er det, der er til eksamen omkring arsregnskabet? Det
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er CFO’en. Det er sa den kortslutning, du har haft. Hvad hvis revisor
(selvom jeg aldrig har oplevet eksempler pa det) er farvet af at have
en masse radgivningshonorarer pa spil? Sa har du et system, som i
hej grad er selvsupplerende, lukket og farligt. Hvis du far bestyrelses-
repraesentanter aktivt ind i det her loop, sa kan du serge for, at det
er mindre “komfortabelt” og at der er — pa en helt anden facon end
det arlige arsregnskabsmgde — en direkte interface med den eksterne
revision. Sa kan bestyrelsen se: Er de oppe pa dupperne, er de kvikke,
er de kritiske? Hvordan er kvaliteten af det arbejde, de laver med kon-
trolmiljg og andet? Den kritiske efterprgvning ville du aldrig kunne fa
indlagt som en del af hele bestyrelsens arbejde.

Altsa, en form for selskabsretlig konstruktion, som modvaegt
til den uafthaengighed, som ekstern revisor i virkeligheden
skulle udvise?

Ja. I langt de fleste situationer hvem er det s& der veelger den neeste
revisor? Formelt er det generalforsamlingen efter indstilling fra be-
styrelsen. Hvad er grundlaget for indstillingen fra bestyrelsen? Det er
CFO’ens indstilling. S& der har du igen en cirkel slutning. Med revisi-
onsudvalget har du muligheden for at bryde den cirkelslutning..

Lad os ga videre med dilemma 2

"Substans over form” er stikordet. Min personlige oplevelse er, at IFRS
- og IAS — mange gange seetter form over substans. Jeg er opdraget
til — tilbage i 1970’erne — at det allerveaesentligste var: Substans over
form. Dvs. du skal bruge alt din kraft pa at forstd, hvad realiteten

i et givent forretningsforhold er. Nar det er lykkes for dig at forsta,
hvad realiteten er, skal du sgrge for, at det afspejler sig i regnskabet.
Det, jeg ser nu — og jeg har nogle grelle eksempler fra det virkelige
livi de seneste 3 — 4 ar, er at IFRS desvaerre er gaet samme vej som
de amerikanske regler (GAAP in US), dvs. at man propper realite-
ten ned i et skema, s& det bliver “form over substans”. Jeg keemper
en kamp mod dette feenomen. Vi ma have et feelles mal om, at
informationsvaerdien i &rsrapporten skal vaere den bedst mulige. Ars-
rapporten skal reflektere realiteterne. Det ma veere i alle stakeholders
sande interesse. Dilemmaet er sa, nar den hensigt krydser gnsket om
compliance med et rigidt regelseet.

Man kan sige, at det rammer principielt alle konkurrence-
maessigt. Selvom du er pa forskellige fondsberser verden
over, sa rammer det lige darligt?

Ja, det ger det ogsa. Man kan diskutere, om det kun er bestyrelsens
dilemma at IFRS regimentet er blevet for regelbundet.
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Mener du, at det i mindre grad er til gavn for dem, der skal
leese regnskabet; men er mere til gavn for dem, der udste-
der og radgiver om reglerne?

Det er ikke til gavn for nogen. Det giver en masse arbejde og ind
imellem fgrer det til — min pastand — deciderende vildledende resulta-
ter.

Revisionsudvalget kan vel sige: Det der, det er et problem.

Nu ligger vi det ned i driftsorganisationen. Det ma | hand-

tere, sa det kun er de vigtigste ting, der kommer til os. Det
ville jo ikke veere et problem for revisionsudvalget?

Ja, det er korrekt. Det sker ogsé i dag. Benarbejdet bliver lavet i drifts-
organisationen eller hos den eksterne revisor; men det andrer ikke
ved, at du ind imellem har nogle problemstillinger — som uanset at
alle folk har tygget alt igennem, sa vil du alligevel ende med at fa
preesenteret noget — hvor du siger: Det der er simpelthen ikke ret-
visende. Sa siger du til dem: Det der haenger ikke sammen, prov at
kigge dér i regelseettet, i stedet for der i regelsaettet. Sa sker der det,
at fordi regelseettet er sa komplekst, sé er det et spgrgsmal om med
hvilken indfaldsvinkel, du gar ind i regelseettet med. Nogle gange kan
du ga ind med mere end en vinkel, og sé& kan du faktisk komme ud et
andet sted, end du havde regnet med og derved maske finde noget,
der er mere retvisende og alligevel ogsa compliant.

Er det fordi, du patager dig for stor en opgave pa revisions-
udvalgsniveau? Tager du ligesom en del af driften pa dig?

Nej, det er fordi driftsorganisationen i de omtalte situationer kommer
med en praesentation af, at sddan gnsker de at afspejle virkeligheden.
Min reaktion er: Ja, men det er jo ikke retvisende. Sa er deres modar-
gument: “Det er vi ngdt til pga. IFRS”. Sa svarer jeg: Sa ma | sla op et
andet sted, fordi det her er ikke retvisende..

Sa for at tage diskussionen som revisionsudvalgsmedlem, sa
skal du helt ned og argumentere pa regelniveau og fortolk-
ningsniveau?

Ja, nogle (fa) gange kan det vaere ngdvendigt, og sé oplever jeg i
nogle tilfeelde lidt dovenskab. Der bliver taget den bekvemme Igsning
eller den forsigtige lasning; men jeg er ikke interesseret i, at kriteriet
er, at det skal veere er bekvemt eller (over-)forsigtigt. Jeg er interes-
seret i den bedst mulige information til stakeholderne. Og hvis det, |
(driftsorganisationen) kommer med her — som del af jeres regnskabs-
afleeggelsesproces osv. — efter min mening, er det ikke det rigtige, sa
vil jeg udfordre jer pa det.
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I virkeligheden siger du: De der basisopgaver, revisionsud-
valget skal varetage iht. lovgivningen, herunder at man ikke
far kvalt organisationen i, at regnskabet er det vigtigste og
ikke forretningen, at regnskabsaflaeggelsesprocessen kerer.
Det er faktisk et dilemma?

Ja, lidt overset og ofte sker der det, at der er informations overflow.
Du har meget komplekse regler og alt for meget information. Sum-
men af det hele er, at den stakkels investor, hvad skal hun eller han

fa ud af det? Der ser jeg vores opgave: Forsgg at fa vist det rigtige
billede; men som sagt mit stikord til dilemma nr. 2 det er: Form over
substans, det er et problem. Det skal veere substans over form og ikke
omvendt..

Taler det for, at der er udenlandske folk i revisionsudvalg i
danske koncerner?

Ja. Det starter i bestyrelserne. Den trend er jo i gang. Det muligger
det, vi i gamle dage kaldte for “global best practices”. Hvis vi far mere
internationalt sammensatte bestyrelser i Danmark, sa far vi ogsa mere
internationalt sammensatte revisionsudvalg, og sa far vi en hgjnelse af
praksis. For hvis jeg — igen — skal veere lidt provokerende. | Danmark,
der sidder et typisk revisionsudvalg, bestdende af 2 — 3 danskere. De
har ingen forstand pa revision, for det har de aldrig haft noget med
at gaere. Sandsynligvis har de ikke ret meget forstand pa ekstern regn-
skab, for de er heller ikke CFO’er. De er et rent dansk miljg, med 2
mand uden seerlig faglig forudseetning. Hvor meget krydsbestavning,
hvor meget kvalitetslaft tror du, der sker der?

Du gar faktisk ind pa basisopgaverne og siger, det vil veere
en fordel. Mange gange siger man jo at udenlandske besty-
relsesmedlemmer vil veere en fordel, fordi de har kendskab
til de markeder, virksomheden er pa. Du kan bedre udfordre
strategien ift. tallene; men det gar i virkeligheden ogsa pa
en fortolkning af: Hvornar er nok, nok og det er i virkelighe-

den ogsa pa basisopgaverne?
Ja, der vil du ogsa fa et perspektiv, du ellers slet ikke ville fa.

Dilemma 3, er der et friskt bud pa det?

Der har jeg: Integritet i regnskabsafleeggelse er udfordret af stadig
starre usikkerhed i omverdenens forhold og stadig mere komplekse
regnskabsregler. Regler, der kraever betydelige support systemer. Sy-
stemer, der baseres sig pa en lang raekke input variable. Facit: man
sgger videnskabeligt korrekte regnskaber; men ender med starre grad
af usikkerhed og arbitreerhed. Samtidigt bliver tingene utransparente
for regnskabsmodtager pga. informations overflow.
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Er det noget med dataene, kvaliteten af dataene?

Nu er vi ikke ude i fortolkning af, hvilke regler, der skal bruges. Vi
antager, at i dette teenkte tilfeelde er alle enige om det relevante regel-
seet, dvs. at vi godt forstar, hvilken og hvorfor en regel, der skal bru-
ges. Nu skal vi s& levere den information i arsregnskabet til opfyldelse
af denne regel. Nogle af disse regler, kreever store stgttesystemer.

Et oplagt eksempel er impairment tests, der kreever et stort stgttesy-
stem. Det stgttesystem hviler pa en lang reekke input variable. Inden
for impairment test opererer du ofte med horisonter pa 10 — 20 ar.
Hvis du eendrer én procent pa WACC eller en anden ngglevariabel, sa
flytter du 3 eller 4-cifrede million belgb. Der er ingen, der kan forteelle
dig, om en WACC malt pa en 20-arig horisont pa 7 % er bedre, end
8 %, eller noget helt tredje. Dvs. — og det har jeg sa arbejdet med i
nogle ar — det vigtigste i den situation, det bliver at pavirke virksom-
heden, den daglige ledelse og organisationen til, at den model der
laves skal veere 100 % dokumenteret og anvendes fuldsteendigt kon-
sekvent. Den skal betragtes pa hgjde med et saet regnskabsprincipper.
Der ma ikke sendres pa nogen bestanddel af den model, overhovedet,
undtaget hvis det kan forklares, hvorfor aendringen vil give en bedre
model. Nar input variablerne aendres, sa skal det ogsa kunne forklares.
Hvis du ikke har 100 % styr pa integriteten i din model, sa er fristelsen
til, at man kan skrue lidt her, og man kan skrue lidt der. Trylle, trylle
og aldrig nogen nedskrivninger. Meget lidt af denne problematik er
umiddelbart gennemskueligt for den almindelige regnskabsmodtager.

Dvs. man bestemmer tallet og sa far man modellen til at
passe?

Det er preecis risikoen. For nar det er pa 20 ars sigt skal der meget lidt
til at redde dagen. F.eks. et flyselskab. Hvis du siger, at cabin factor er
78 % i stedet for 75 %, sa har vi ikke nogen nedskrivning pa flyene.
Hvem kan sige hvad cabin factor er om 4 fire ar, eller hvad den er om
4 maneder for den sags skyld?

Men det er jo en del af kontrolmiljget? Det ma ligge i den
del af det, der hedder, at du har nogle kontroller i og om-
kring disse systemer?

Jo, men mange gange kan du have et staerkt kontrolmiljg i transakti-
onssystemerne. Nar du sa ser pa regnskabsafleeggelsesprocessen, sa
er der knapt sa steerkt et kontrolmiljg, fordi der sidder en eller anden
bogholderimedarbejder, med et regneark, og leverer informationen.
Hvorimod, en salgsfaktura der er masser af interne kontroller.

Problemet i praksis er, om man far lagt kontrollerne der,
hvor risikoen er starst? Der hvor det i virkeligheden betyder
noget. Du kan godt have store klumper af underliggende
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systemer og hvis du ikke har gje for dem kontrolmaessigt, sa
kan det faktisk veere lige meget, i hvert fald relativt?

Ja, for det er der, du kan flytte 3-cifrede million belgb med et penne-
strag eller enkelt indtastning i regnearket. Revisionsudvalget skal gare
sig klart, hvad det er for nogle subsystemer, der findes og hvor man i
virkeligheden skal fokusere pa kontrolmiljget, i forhold til det samlede
billede.

Det var sa 3 dilemmaer. Hvad er feellesnaevneren for de 3
dilemmaer, du anfarer?

Faellesnaevneren, det er, at der leegges lag pa lag af regelseet pa en
500 ar gammel regnskabskonvention, som dybest set for leengst har
udtjent sin rolle som en malestok for bedemmelse af virksomheders
fremtidsudsigter. Problemet er, at fondsbarsmarkeder og lovgiver
baserer sig pa denne. Ingen har hidtil evnet at stille en tidssvarende
alternativ model op, trods mange behjertede besgg. Mange snedige
forsgg, men ingen har vundet udbredelse. Alt hvad vi snakker om nu,
er lag pd lag, pa lag pa en konvention, som er fadt — var det i Firenze
i 1400 tallet?

Ja, men det geelder vel i princippet alle. Sa det vil jo ikke
relativt stille dig darligere. Du vil stadigveek veere konkurren-
cedygtig alt andet lige, eller?

Ja, men nu maler jeg mig op imod en ideel verden. Jeg taler ikke om
Danmark eller virksomhed A.

Hvis man skulle angribe det, sa er det simpelthen blevet for
rigidt?

Ja. Man forsgger at bygge en kaempe kolos pa et grundlag, som tiden
dybest set er lgbet fra. Med den forandringshastighed, der er, hvor en
Nokia kan gé fra “top of the pops” til ingenting pa ganske fa ar, kree-
ves helt andre veerktgijer til at vurdere en virksomheds “veerdi”. Det at
kigge 12 maneder tilbage pa nogle arsregnskaber, det er fuldsteendigt
hablest i relation til, at fondsmarkedet skal prisfastsaette en aktie og
forsta hvad det her er veerd, eller ikke er veerd.

Men hvad kan man sa gare i revisionsudvalget? Kan et revi-
sionsudvalg bidrage til at fremme en virksomheds konkur-
rencemaessige situation og i praksis — direkte eller indirekte
malt - har revisionsudvalget sa indvirkning pa en aktiekurs?
Ud fra den betragtning, sa kunne revisionsudvalget med
fordel opprioritere nogle af de mere fremadrettede forhold,

i modsaetning til den historiske regnskabsafleeggelse?
Ja, men man har en begreenset redskabskasse til radighed der. Det kan
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godt veere, at man ville have en god hensigt; men det er nok meget
sveert at fa den udmentet.

Sa raderummet er simpelthen vanskeligt i praksis?

Vanskeligt, ja. Ogsa selvom man havde den gode hensigt, at man
godt ville sikre det formal, vi taler om der. Det er et sneaevert raderum.

Vil dine argumenter her - ift. basis tingene i revisionsudval-
gene - vaere de samme, hvis vi taler om en virksomhed i en
vanskelig situation, og/eller virksomheder der opererer un-
der konjunkturer, der er anderledes end dem vi kender fra
Europa, p.t. for eksempel i BRIK landene?
Hvis eksempelvis en virksomhed gér ind pé en af BRIK landende, om
det har en effekt pa revisionsudvalget? Mit svar det er: Nej. Det mener
jeg ikke, at det har. Om vi seelger 90 % i Danmark eller 90 % i Brasi-
lien? | relation til basisopgaverne: Det er det samme. Sa kan det veere,
at jeg eksempelvis ikke er sa godt kleedt pa i forhold til, om der afreg-
nes den moms i Brasilien, som der skal. Jeg kan ikke se, om virksom-
heden har overholdt brasiliansk lovgivning ligesa nemt, som jeg kan
péa den danske del; men det er den samme opgave at forsta: Hvad har
virksomheder gjort eller ikke gjort her principielt.

Derimod er det klart, at effekten af, hvad virksomhedens egen kon-
krete situation og fremtidsudsigter er, det har klart en betydning og
effekt i praksis.

TEMA 4

RISIKOSTYRINGENS ROLLE OG LEDELSESMASSIGE FOR-
ANKRING: STRATEGISK, TAKTISK OG OPERATIONEL

I henhold til loven13, er en af revisionsudvalgets minimumsopgaver
falgende: “Overvage, om virksomhedens interne kontrolsystem, risi-
kostyringssystemer og eventuelle interne revision fungerer effektivt”.
Kan du seaette ord pa, hvordan du fortolker dette i praksis med seerligt
fokus pa risikostyringen?

Det afhaenger i praksis af, om virksomheden har intern re-
vision eller ej. Hvis ja; sa vil et godt samarbejde med intern
revision og en overvagning af deres arbejde kunne bringe
en langt. Hvis nej, bliver dialogen mange gange i stedet for
med ekstern revision. Hvis man er underlagt SOX, sa bliver
samme dialog normalt med selskabets compliance officer
og controllere i virksomheden. Nar vi taler risikostyring: Skal
revisionsudvalget efter din opfattelse beskaeftige sig med
risikostyring, bade strategisk, taktisk og operationelt?
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Det afthaenger af om man har et risikoudvalg, eller e]. Hvis virksomhe-
den ikke har et risiko udvalg, bliver denne opgave ofte ” by default”
lagt i revisionsudvalget.

Revisionsudvalget skal overvage om virksomhedens risi-
kostyringssystemer fungerer effektivt. Hvordan sikrer og
dokumenterer revisionsudvalget i praksis fuldsteendighed
og kvalitet i data, informationer m.v. til brug for denne
overvagning?

Her vil jeg henvise til mit svar ovenfor vedrgrende revisionsudvalgets
dialogpartner. Det vil sige, om dialogpartner er den interne revision,
den eksterne revision eller selskabets compliance officer. Uanset dia-
logpartner er revisionsudvalget ikke udferende, men monitorerende.
Den skal basere sig pa dialogpartnerens arbejder og dokumenter. For
eksempel, hvis revisor er dialogpartner omkring risikostyring, sa kan
dokumenterne veere revisionsprotokol (men i virkeligheden bliver den
det nok ikke, fordi det er den ikke egnet til), management letter (i ho-
jere grad) eller seerlige rapporter, f.eks. IT revision. Sa hvis eksempelvis
den eksterne revisorer har haft deres IT revisorer til at lave en rapport,
sa kan du gere brug af den i relation til det omrade.

Kan du haeve perspektivet her? Er det IT pa strategisk ni-
veau, eller er det IT ift. at der er interne kontroller pa opera-
tionelt niveau, der ikke har fungeret? Eller hvorhenne ligger
risikostyring?

Der har jeg det igen saledes, at man skal kravle, for man kan ga.

| forste ombaering skal basisformal opfyldes. Jeg vil da gerne here
nogle bud pa IT strategien for virksomheden og se en IT systemud-
viklings road map. | de revisionsudvalg jeg har siddet i, har jeg — fra
tid til anden — haft virksomhedens CIO inde, som har redegjort for,
dels hvad er deres udviklingsplan mht. de systemer, de har nu, dels
hvad der skal udskiftes over de neeste 2 — 3 ar. Hvad er den rede
trad i der? Det er at kune vurdere om virksomheden har styr de
risici, der er forbundet med det, men ogsa for at kunne felge op pa
det. Nar vi sa hen ad vejen kan se ift. denne her time line, at det og
det transaktionsstep burde have veeret udfert. S& man kan fglge pa
change management. Nogle af de interne kontroller, der har veeret
indbygget i det gamle system, slipper de grebet, nar man hopper
fra det ene til det andet, eller ej? Har ekstern revisor veeret inde over
det og har set pa det, eller ikke? S& svaret, det er “ja”; men du skal
stadigveek tilbage til, at vi afregner overfor omverdenen hver 12 ma-
ned. Hver tolvte maned skal du skrive under pa, at basis opgaverne
er lgst. Uanset, at du gerne vil snakke om det her. Sa det er ikke en-
ten eller, det er bade og.
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Hvordan ser du sa pa, hvordan snitfladen og arbejdsdelin-
gen er mellem risikostyring i den samlede bestyrelse og un-
derudvalg? Det er noget af det man internationalt i praksis
er udfordret af.

Omradet er sveert. Overordnet set er der ingen tvivl om, at de strategi-
ske risici er og bliver bestyrelsens ansvar. | Enterprise Wide Risk Manage-
ment tilgange opereres der med et risikohierarki. Her er det oplagt, at
taktiske og operationelle risici og deres styring ligger andre steder end
hos bestyrelsen. Store dele af risikostyringen kan ligge i revisionsudval-
get eller risikoudvalget. Et godt sammensat revisionsudvalg er fuldt kva-
lificeret til at handtere den opgave, skulle jeg mene; men det kreever,

at det er de rigtige medlemmer og det tager tid. Det ekstra ressource-
forbrug kan ngdvendiggare etableringen af et separat risikoudvalg. Det
afheenger af virksomhedens starrelse og kompleksitet og et samspil med
de interne aktgrer, eksempelvis intern revision, compliance office etc.

Men kan eksempelvis en intern revision udfordre strategiske
risici, eller er det mere pa operationelt niveau?

Det er mere pa operationelt niveau; men det, jeg taler om her, det

er: Hvilken platform har du i virksomheden til at kunne dyrke det her?
Hvor er indgangene? De bgrsnoterede virksomheder, jeg har haft med
at gare, der er ikke en af dem, som ikke arbejder med risikostyring pa

et eller andet plan. Det er den gode nyhed.

Det skal man jo. Lige meget om man ger det eller ¢j reelt,
sa arbejder man officielt med strategisk risikostyring i dag?

Ja, det er rigtigt. Sa det starter med — om ikke andet — sa skal PR
bureauet ligesom CSR omradet, skrive et eller andet i arsberetningen.
Sa det "har vi folk til”. Der er sa tilsvarende nogle, der seetter sig ned
og skriver noget omkring risikostyring i arsberetningen. Sa far man lidt
darlig samvittighed med, at vi kan nok ikke ngjes med, at det kun star
der. Vi er nok ngdt til at lave en eller anden art risiko kort. Der vil den
flinke eksterne revisor som regel gerne hjalpe os med at facilitere en
eller anden workshop. De fleste, de forstar sa ogsa, at det er en god
ide, at vi tager et senior management team med pé& den workshop.
Saledes, at det risiko kort vi ender ud med, det er et, der faktisk har
et kendskabsniveau og en vis grad af buy-in i de gverste ledelseslag i
virksomheden. Sa langt vil jeg pasta, er vi naet i danske virksomheder.

Der, hvor det maske halter lidt, det er derefter: Hvordan er det, vi
arbejder med risikostyring i hverdagen? Der er der maske en stykke vej
at ga.

Sa jeg vil sige: De risikobeskrivelser, der er i de eksterne arsregnska-
ber, de er ikke kun skrevet af PR bureauet. De er faktisk forankret i en
vis proces i virksomheden. Er det en proces til et 12-tal? Nej, det er
det nok ikke. Er det bestaet? Ja, det er det nok. Det er der, vi er i dag.
Men udviklingstrenden er rigtig.
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Strategisk risikostyring er jo risikostyring og strategi. Det er
jo 2 ting, der er forbundne. Hvad er din baggrund pa stra-
tegisiden for at sidde og vurdere det? For det er jo det, du
gor?

Ja, men der er jo 2 ting. Primeert vil jeg sige at nu vi snakker bestyrelse
og ikke revisionsudvalg. Hvis bestyrelsen er rigtigt sammensat, sa re-
preesenterer den et bredt fundament af kompetencer. Sa hvis bestyrel-
sen i feellesskab arbejder pa strategiske risici, sa er der i denne gruppe
en betydelig viden, som overstiger, hvad den enkelte matte have. Hvis
det er enterprise risk management — ogsa kaldet strategisk risikosty-
ring — sa vil der veere risici, som visse bestyrelsesmedlemmer er kleedt
pa til at have forstand pa at tale om. S& ma der vaere andre medlem-
mer, der er kleedt pa til andre omrader; men summen af det hele vil
veere, at bestyrelsen som sadan faktisk kan have et temmelig kvalifice-
ret bud pa de strategiske risici. Sa jeg skulle mene at kompetencerne
er til stede; udfordringen er at prioritere denne opgave, at finde den
nadvendige tid og at tilretteleegge en hensigtsmaessig proces.

Sa strategisk risikostyring, det ligger i den samlede bestyrel-
sen, alene af den grund du anferer der?

Ja. De fleste revisionsudvalg, de har 2 eller 3 medlemmer. S& du kan
sige, hvor godt kvalificeret vil de veere? Det er jo en temmelig lille
gruppe. Sa der vil svaret vaere: Det vil nok veere udfordret; men hvis
alternativet er, at det ikke sker?

Man hearer typisk det der: Risikostyring, det ligger nede i re-
visionsudvalget. Det kan | finde ud af. Og sa vil jeg sige: Det
er jo maske en sandhed med modifikationer, eller hvordan
ser du pa det?

Ja, og det kommer til at ligger der by default”, Uden nogen bevidst
skelnen til opgavefordelingen mellem bestyrelsen og udvalget.

Kan du uddybe, hvordan man handtere det i praksis og re-
flektere over, hvordan man burde gare?

Jeg opfatter, at bestyrelser er interesseret i forretningen. De er ikke
interesseret i intern kontrol og de er heller ikke interesseret i risici, som
teoretisk disciplin. Det er klart, at hvis man er ved at blive kgrt over

af en konkurrent, og det er en risiko, sé er de interesseret; men de

er ikke interesseret i systematisk, strategisk risikostyring. Det har jeg i
hvert fald ikke oplevet.

Terminologien har en lille snert af kontrol over sig?

Ja. Lovgiver har sagt, at vi skal gere det og vi ger det ogsa. Vi lyver
ikke; men derfra til, at vi elsker det, og derfra til, at det indtager en
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betydningsfuld rolle i vores samlede indsats som bestyrelse, der er et
stykke vej.

Kan det vaere noget med kommunikationen? En hgijt-
staende erhvervsprofil i Danmark, har engang sagt til
mig: “Vi kalder det jo bare, at vi er ude pa forskelle
markeder. Det er vores risikospredning. Sa pa den
made er det risikostyring for os, strategisk set; men vi
kalder det ikke strategisk risikostyring.” Han sagde
samtidigt: “Hvis jeg skal ansaette en risk compliance
officer, hvem skal jeg sa fyre? Fordi, virksomheden
har jo fungeret uden.” Er det det samme med revisi-
onsudvalg?

Ja, det er nok rigtigt. Hvis du kigger pa det pa taktisk eller pa opera-
tionelt niveau, sa er sadan noget som risk compliace en omkostning.
Sa hvem skal jeg fyre fordi, jeg vil ikke sge mine omkostninger?
Men, hvis du kigger pa det pa strategisk niveau, sé er det maske din
overlevelse. S er det ikke et spargsmal om omkostninger; men i ste-
det at jeg skal se de der risici, inden jeg bliver kgrt ned af dem.

Ja, eller udnytte dem til nogle nye muligheder. Repositione-
ring el.lign. Sa man giver det maske nogle andre ord, nar
man sidder i bestyrelsen. Taler man strategisk risikostyring,
der hvor du sidder?

Nej. Man taler strategi. Jeg har dog oplevet, at man har sagt, at man
taler strategisk risikostyring, ogsa udtalt af direktionen; men hvis du
sperger mig bagefter: Magtede man sa at leve op til det her? Sé er
svaret: Nej, det mener jeg ikke.

Hvordan far du sa risiciene op i revisionsudvalget? Hvordan
sikrer du dig fuldsteendigheden? Hvordan bliver du kleedt pa
til at vide, at du sidder og kigger pa de rigtige risici. Hvad
gor du der?

Jamen, for det farste. Jeg er non-executive. Sa det vil sige: Det er ikke
mig, der skal sgrge for det. Det er virksomheden. Min opgave er at
vurdere om de procedurer som virksomheden har etableret med rime-
lighed kan forventes at sikre at veesentlige risici identificeres, beskrives,
males og rapporteres.

Nej, de skal selvfglgelige fade op til dig; men hvad nu hvis
de giver dig et eller andet, og det var slet ikke der? Ledel-
sesmaessigt er det jo dit problem, hvis der er noget, du ikke
ser. For det er tilsyneladende en af de ting, der udfordre
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mange i praksis.

Uanset dialogpartner er revisionsudvalg ikke udfarende men monito-
rerende. Jeg skal spgrge ind til, hvad virksomheden har gjort og jeg
er i stand til at bedgmme — mener jeg selv — om det, der er gjort, er
godt eller ikke godt nok; men den optik skyldes nok mine gamle revi-
sorbriller.

Skal du forsta virksomheden, du sidder i, for at kunne det?

Ja, ngdvendigvis. Det ma du skulle. Ellers kan jeg jo ikke gere det.

Den branche virksomheden er i, eller?

Ja, men hvad indebaerer det "at forsta virksomheden jeg sidder i”? Jeg
skal i hvert fald forstd kontrolmiljget. Eksempelvis er jeg ikke ingenier.
Jeg kan ikke tage stilling til de tekniske risici idet neeste fjernsyn, de

er ved at udvikle pa B&O. Det har jeg ingen forudsaetninger for at
bedgmme. S& den del af risikostyringen, den har jeg meget sveert
ved. Sa skal ledelsen arbejde med dét aspekt. Det kan jeg se, at det
gor ledelsen i den pageeldende virksomhed. Der arbejder man — men
det vil du nok kalde for taktisk — med risici i de forskellige omrader af
virksomheden. Bestyrelsen arbejder sa med strategien. Implicit i den
ligger jo ogsa risici; men det er ikke en separat disciplin.

Kan det veere en central berettigelse for revisionsudvalget,
at man forholder sig til de sakaldte “sorte svaner”14 — dvs.
situationer, der rammer virksomheden eller samfundet som
helhed, uden nogen varsler, hvilket betyder, at de ikke kan
forudsiges eller undgas?

Jo, det kunne det godt veere. Det afhaenger af, hvor mange ressourcer,
du har til at dyrke forskellige problemstillinger; men jeg vil sige at, i
de fleste bestyrelser har du et vist antal timer til radighed pr. ar. Sa du
ma hellere tage og gere god brug af de timer. Man har ikke f.eks. 500
timer pr. mand pr. ar. Der er dels nogle pligter, som lovgiver har pa-
lagt os og sé er der noget strategi, vi skal tage os af. Det efterlader en
eller andet rest sum tilbage. Det vil sige, at der er nogle ting — nu er
jeg lidt provokerende — men der er nogle ting, som du maske kunne
seelge billetter til, som nogle gerne ville dyrke. Men det er der ikke tid
til. Der affgder bl.a. de her forskellige udvalg.

Indgar det i jeres overvejelser, nar | sidder og prioriterer ti-
den, hvem og hvad der kan fyre jer? Altsa prioriterer | ud fra
det? Hvis vi til sammenligning tager en helt anden verden:
den finansielle sektor. Hvis du ikke overholder Finanstilsy-
nets krav, sa kan de fjerne dig. Teenker du sadan, nar du sid-
der i et revisionsudvalg?
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FAKTABOKS 4

6 BUD PA, HVORDAN REVISIONSUDVALG | PRAKSIS SKABER
VZARDI, OG FOR HVEM

1. Et revisionsudvalg er helt centralt for den samlede bestyrelse i
relation til komplekse regnskabsmaessige og revisionsmaessige pro-
blemstillinger.

2. Udadtil i arsberetningen ser det ud som om, revisionsudvalget er
et meget beskedent udvalg, typisk med 2 - 3 mand; men virkelig-
heden er, at det er 5 - 8 mennesker, der afhangigt af kompleksitet
og starrelse deltager i mgderne. Udover over CFO’en, eksempelvis
compliance officer og chef for intern revision. Dialogen i den sam-
lede kreds er af stor veerdi i praksis.

3. Revisionsudvalget muligger, at ekstern revision kan fa et kvalificeret
samspil med virksomhedens gverste ledelse. Erfaring viser, at det vil
den eksterne revision i praksis ikke kunne opna, alene ved interak-
tion med den samlede bestyrelse.

4. Det er helt centralt, at revisionsudvalget har repraesenteret fag
kompetencer bade inde for revision og regnskab. Herunder skal
der veere en person, der har forstand pa og erfaring med revision.
Fordi, nar tre af de fire formal i loven(*) handler om at kunne kon-
trollere den eksterne revisor, sa skal revisionsudvalget ngdvendigvis
have forstand pa revision. Ellers kan det ikke overvage og udfordre
revisionen, som lovgiver har haft til hensigt, at dette udvalg skal.

5. Tendensen med flere udenlandske personer i bestyrelserne, iseer
@get geografisk og kulturel diversitet - og dermed ogsa starre
diversitet i den regnskabsfaglige erfaring i selve revisionsudvalget
pa tveers af greenser, kontinenter og industrier - vil medvirke til en
bedre tveerkulturel og afbalanceret handtering af komplekse regn-
skabsmaessige problemstillinger.

6. "Substans Over Form” skal tilbage i centrum. Dette i kontrast til
den nuveerende og historiske tendens til “best in class” og regn-
skabsmaessig teoretisering, uden reel veerdiskabelse for virksomhe-
den.

Nej, bestemt nej. Igen tilbage til de 3 typer virksomheder. | den virk-
somhed, som ikke er truet: Slet ikke. Der handler det om fremtid og
at tjene penge: videre, videre, videre.

| den truede virksomhed: Huvis vi ikke ved, om vi kan betale kab-
mandsregningen i slutningen af maneden, sé taenker vi ikke s& meget
péa, om vi kan blive fyret. Vi teenker mere pa, om vi kan blive sagsegt,
nar vi er gaet ned. Er der noget, jeg har undladt at gere, noget her,
som jeg skulle gere? Det fylder ret meget. @nsker du at bruge 5 ar
af de liv ved en domstol efterfalgende, pa at forsvare dig imod nogle
anklager, berettiget eller uberettiget. Og selvom du frikendes er du til
en vis grad sat skakmat i de 5 ar sagen pdgar. | den livstruende virk-
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somhed bruger du ret meget tid pa at sikre, at du har efterlevet alle
mulige regelsaet.

One size fits all er til diskussion, ogsa i det perspektiv, som vi
indledte denne samtale med?

Ja, det er jeg enig i.

TEMA 5
DE STORE LINIER OG AFRUNDING

Pa baggrund af dialogen i dag, kan du sa opsummere dine
bud pa, hvordan revisionsudvalg skaber vaerdi og for hvem?

Grundleeggende er det min vurdering, at revisionsudvalg i dag kan
veaere meget veerdiskabende. Bl.a. fordi dette udvalg efter min opfat-
telse er helt centralt for den samlede bestyrelse, i relation behandling
af komplekse regnskabsmaessige og revisionsmaessige problemstillin-
ger; men der er som dreftet ogsa andre forhold, som opsummeret i
faktaboks 4.

Hvor er vi henne om 5 ar med de her udvalg? Nu har vi

jo haft lavkonjunkturer i en arraekke. Maske derfor, er der
mere fokus? Man bruger tilsyneladende stadig mere tid pa
revisionsudvalgets naturlige ansvarsomrader; men spiller
revisionsudvalg fortsat en rolle om 5 ar?

Ja, det er jeg ikke i tvivl om at de ger. Revisionsudvalget er kommet
for at blive.

Du kan sa sperge, om vi har flere udvalg i hver virksomhed i Dan-
mark om 5 ar, f.eks. nomineringsudvalg? | Sverige er de jo meget
leengere fremme, end vi er i Danmark pa det felt. | Sverige har du
eksempelvis ogsa eksterne udvalgsmedlemmer dvs. medlemmer som
ikke sidder i bestyrelsen. Nogle gange kan det f.eks. fagforeningsre-
preesentanter til at sidde med rundt om bordet i nomineringsudvalget
og sige: Den naeste M/K, som skal ind i bestyrelsen her, hvad er kra-
vene til vedkommende? Jeg tror pd, at der kommer flere nominerings-
udvalg i Danmark, drevet af debatten om diversitet..

Kunne jeg forestille mig om 5 ér, at de 10 sterste virksomheder i
Danmark hver havde de 4 udvalg: revisions-, risiko-, nominerings- og
vederlagsudvalg. Ja, det kunne jeg godt forestille mig. Det er tilbage
til det, vi startede med: @get transparens, gget accountability, sddan
er trenden.
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Det lyder jo umiddelbart meget besnzerende: Jo mere tid
man bruger, jo bedre. Modsat, kan man sige: Er det konkur-
rencedygtigt? Stiller det virksomheden bedre i konkurren-
cen internationalt?

Nej, det er tilbage, til min “A, B, C, D inddeling” for revisionsudvalg.
En virksomhed, der omszetter for 10 mia. om dret, den har simpelthen
ikke rad til at opretholde et forste klasses preestation pa alle de om-
rader. Den har hverken rad eller starrelse, eller noget andet, der kan
berettige til det.

Sa lovgivningen kunne godt gere noget for at risikogradu-
ere?

Ja, og vise hvad offentlighedens forventning er til, hvor mange res-
sourcer der skal seettes ind pa Corporate Governance. Der er jo
naesten ikke greenser for, hvor meget der kan kraeves. Der skal seettes
greenser. Og hvis stakeholders hele tiden vil have gget transparens og
@get accountability, sa er det en skrue uden ende; men det er den vej,
det gar. Lovgiver kunne veere venlig at lave lidt guidance. Hvor meget
skal der egentligt til her?

Kan BRIK landenes udvikling fa indflydelse pa corporate
governance globalt, pa den lange bane?

Jeg tror at den eneste, der true den Angelsaksiske model — ikke er
hverken Brasilien, Indien eller Rusland — det er kun Kina. Hvorfor?
Fordi Kina er verdens starste kreditornation. Historien viser at kredito-
rerne skriver reglerne, lige savel som sejrherrerne skriver historien. Hvis
kineserne gnsker at bega fejl, med deres egne penge som indsats, sa
kan de skrive deres egne regler og muligvis bega de fejl, som USA
og Europa begik for 100 ar siden. Den der ikke vil laere af historien er
domt til at gentage den. Nu har det i dette interview skinnet igennem
at jeg har en sund skepsis til den angelsaksiske model. Men jeg har
det ligesom Churchill havde med demokratiet; noget med at udviklin-
gen har vist at det er det mindst ringe system.

Jeg lytter godt til, hvad du siger. Vi tager dine argumenter op i en
senere sammenheeng, idet det er hensigten, at vi vil udfordre kine-
serne pa deres eget syn pa og holdning til netop det.

Hvis vi ser tingene i det starre perspektiv. Hvad er det sa for
et billede du maler og hvilke retning traekker du i ift. revisi-
onsudvalg, hvis du skal seette nogle fa, afsluttende ord pa
det?

Revisionsudvalg anno 2013 i Danmark: Kvalitet i basisopgaverne inden
for revision og regnskab er fortsat hovedudfordringen. For langt de
fleste er tiden slet ikke moden til fokus pa den strategiske dimension
af revisionsudvalgets naturlige arbejdsomrader. Herudover, skal sam-
menseetning af bestyrelser professionaliseres yderligere, med den deraf
afsmittende effekt pa revisionsudvalget. Der er i dag et reelt behov for
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at styrke bade revisions- og regnskabskompetencerne niveaumaessigt skabsstandarder udgivet af standardorganet IASB International Accounting Stan-

for at matche kompleksiteten i praksis. Det burde ikke veere et stort dards Board siden 2001.
krav at stille i 2013. Sa til dem, der ikke har gjort det endnu: Fa det 13 Revisorloven samt Bekendtggrelse om revisionsudvalg i virksomheder og kon-
gjort! cerner, der er underlagt tilsyn af Finanstilsynet, BEK nr. 1393 af 19/12/2011,

udstedt i medfer af § 31, stk. 8, og § 54, stk. 2, i lov nr. 468 af 17/06/2008 om
godkendete revisorer og revisionsvirksomheder (revisorloven), som aendret ved
lov nr. 133 af 24. februar 2009

14 The Black Swan: The impact of the Highly Improbably by Nassim Nicholas Ta-
leb, 2007.
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