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Kapitelforfattare i denna bok (A-O)

Anders Erlandsson har 40 ars erfarenhet av bade intern- och externrevision, varav de 20 senaste
aren som internrevisor inom den finansiella sektorn. Anders ar idag konsult inom bland annat
extern kvalitetsutvardering och ar aktivinom IIA Sweden som ordférande i valberedningen och
medlem i professionsutvecklingskommitteen.
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Toronto, Kanada. Under tre ar var han verksam i New York inom omradet "Knowledge
Management”. Under fyra ar var han CAE inom finanssektorn. Han blev 2013 rekryterad till SL,
dar han var CRO och radgivare at SL:s VD. Inom FAR var Anders sedan 1987 verksam inom
Databehandlingskommittén och inom Revisionskommittén, dar grunden lades for god revisions-
sed. Han var medforfattare till FAR:s skrift Revision Il och har skrivit ett antal artiklar i tidskriften
Balans. Ordférande i arbetsgruppen ”Intern Styrning och Kontroll”, 2008-2013. Idag ar Anders
konsult i eget bolag. Han ger kurser i riskhantering, ar mentor for internrevisionschefer och ar
ledamot i natverket Aktiva Seniorer.

Anders Thunholm &r internrevisionschef vid Férsvarsmakten sedan 2017. Han har tidigare lang
erfarenhet som partner vid revisionsbyrd med bl.a. ansvar for tjanster inom internrevision och
governance. Anders har aven erfarenhet fran anstallningar som ekonomichef, controller,
internrevisor och managementkonsult. Han blev medlem i IIA 1991 och har bl.a. varit styrelse-
ledamot.

Annika Wallin arbetar som internrevisor pa Forsvarsmakten och har drygt 30 ars erfarenhet av
internrevision. Annika ar ClA-certifierad och har tidigare arbetat bade som internrevisionskonsult
ochinternrevisionschef, framst inom finansiell sektor. Annika ar aktivinom IIA Sweden som bade
medlem i det Finansiella natverket och i Professionsutvecklingskommittén.

Ann-Katrin Harringer har mangarig erfarenhet som chef for internrevisionsfunktioner och ar
sedan 2011 internrevisionschef p& Skatteverket. Hon har ett stort engagemang for
internrevisionsfragor och ser internrevision som ett kraftfullt verktyg som stédjer bade styrelse
och ledning i att fatta valgrundade beslut och skapa varde. Ann-Katrin har haft styrelseuppdrag i
Internrevisorerna och idag fokuserar hon framst sitt engagemang pa utbildningsfragor och ar
ledamot i Advocacy-kommittén.

Charlotta Lofstrand Hjelm ar certifierad internrevisor (CIA), certifierad internrevisionschef
(QIAL) och diplomerad hallbarhetsstrateg. Hon har lang erfarenhet fran ledande roller inom
internrevision, ekonomi och styrning, bland annat som internrevisionschef vid Svenska kraftnat
och AFA Forsakring samtinom Lansforsakringsbolagen. Hon har haft flera ledande uppdraginom
lIA, daribland som ordférande i IIA Sweden, medlem i lIA Globals Board of Directors och Vice
Chair Professional Certification. Hennes perspektiv praglas av professionsutveckling, styrning,
internrevision och héallbarhet i bdde svensk och internationell miljo.

Dannila Jabbo &ar ekonom och internrevisor vid Volkswagen Finans Sverige AB med flerarig
erfarenhet av saval extern som internrevision. Hon har arbetat med foretag i olika utvecklings-
faser, fran startupbolag till stora internationella koncerner, och har darigenom byggt upp en bred
forstaelse for styrning, intern kontroll, riskhantering och regelefterlevnad.



Desirée Nordqvist arbetar idag med mindre uppdrag samt med volontararbete sedan 2025. Hon
har tidigare lang erfarenhet fran olika positionerinom forsakring, bank och kapitalférvaltning med
fokus pa& uppbyggnad av funktioner och bolag. Desirée har aven erfarenhet fran olika
chefsbefattningar som ekonomi, Internrevision, Compliance samt Internkontroll/risk. Hon blev
medlem i llA 2006 och har darefter bl.a. varit styrelseledamot samt ordférande i féreningen.

Emma Lindell ar chef for internrevisionen for Wealth Management pa Swedbank och har 24 ars
erfarenhet inom bank och forsakring. Hon ar medlem i llA sedan 2014, innehar en ClA-certifiering
och ar sedan 2022 aktiv inom IlA:s Advocacykommitté. Emma har tidigare arbetslivserfarenhet
och certifieringar inom bland annat projektledning, Lean Sigma, Agile och forandringsledning.

Fredrik Berglund ar jurist och internrevisionschef vid Sakerhetspolisen med lang erfarenhet fran
statsforvaltningen. Han har arbetat med juridik och tillsyn samt medverkat som expert i statliga
utredningar. Han ar sarskilt intresserad av hur internrevisionen genom radgivning kan arbeta mer
proaktivt och bidra med insikter och oberoende perspektiv tidigt i viktiga fragor.

Fredrik Nilsson ar professor i foretagsekonomi, sarskilt redovisning vid Uppsala universitet
sedan 2010. Tidigare var han professor i ekonomiska informationssystem vid Linkopings
universitet. Fredriks forskning ar inriktad pa hur olika informationssystem (exempelvis extern
redovisning, ekonomistyrning och risk management) utformas och anvands for att formulera och
implementera strategier. Han ar bland annat ledamot i Revisorsinspektionens examensrad,
ordforande for forskarskolan Management och IT samt tidigare ordférande for Svenska
Revisionsakademin.

Guidon Berggren ar pensionar, tidigare Chefsrevisor och regionchef samt delagare inom KPMG.
Diplomerad skattekonsult och tidigare Internrevisionschef inom SPAREV (Sparbankernas
Revisionsbyrd) med ansvar for internrevisionen inom Sveriges sparbanker. Medlem i lIA Sweden
sedan 1978 och ansvarig redaktér for foreningens tidning under manga ar samt Foéreningens
ordforande under 2005-2010.

Gunilla Eklév Alander ar docent och universitetslektor i foretagsekonomi vid Stockholms
universitet. Hennes forskning ar inriktad mot finansiell rapportering, bolagsstyrning och
regleringsférandringar inom den interna och externa revisionsprofessionen — @mnen inom vilka
hon ar brett publicerad genom monografier, rapporter, bokkapitel samt artiklar i internationella,
hogt rankade vetenskapliga tidskrifter. Hon &ar en aterkommande forelasare i professionella
sammanhang och har genom uppdrag i llA:s akademiska kommitté, Svenska revisionsakademin
och Akademin for ekonomistyrning i staten en omfattande samverkan med bade privat och
offentlig sektor.

Hans Lofgren har mer an 50 ars erfarenhet av internrevision och konsultverksamhet for storre
foretag och myndigheter. Hans var 2024 ars GRC-profil och har varit aktivinom lIA Global i olika
kommittéer samt inom IIA Sweden som ordforande, utbildare, foreldsare pa konferenser samt
medlem av foreningens yrkeskommittéer.

Jan Marton arbetar som forskare och larare i extern redovisning vid Goteborgs universitet. Han
har tidigare varit verksam som revisor vid Deloitte och redovisningsspecialist vid KPMG. Jan
Marton ar medlem i llA Sveriges Akademiska Kommitté och ordférande i Svenska Revisions-
akademin. Han ar aven medlem i FAR:s strategiska redovisningsgrupp.



Jens Wieslander ar civilekonom och internrevisionschef vid Inspektionen for vard och omsorg.
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revision inom olika sektorer. Han har specialiserat sig mot intern kontroll och certifierat sig som
Certified Fraud Examiner.

Katarzyna Cieslak ar universitetslektor vid Uppsala universitet. Katarzynas forskning ar inriktad
pa bolagsstyrning och externredovisning. Forskningen har mynnat ut i artiklar, bl.a. i Journal of
Management and Governance; Journal of International Accounting Auditing and Taxation;
Sustainability Accounting, Management and Policy Journal, och bokkapitel. Katarzyna undervisar
inom extern redovisning, finansiering och bolagsstyrning.

Klas Scholdstrém har drygt 40 ars erfarenhet av extern revision, internrevision, riskhantering och
foretagsstyrning i privat och offentlig sektor, med omfattande internationell erfarenhet. Han har
bland annat haft ledande befattningarinom Price Waterhouse (Stockholm, Paris, Stamford/New
York), Electrolux, SAS och Deloitte & Touche. Under dren 2004-2016 var han VD/GS och CEO for
IIA Sweden och engagerad i utvecklingen av internrevisionsprofessionen saval i Sverige som
internationellt. Hans perspektiv praglas av erfarenheter fran naringslivet och professions-
utveckling, med sarskilt fokus pé internrevisionens roll och varde for ledning och styrelse.

Kristoffer Lundqvist ar ekonom och internrevisionschef vid Lansstyrelsen Skane. Han har 20 ars
erfarenhet av offentlig forvaltning, inklusive drygt tio ars verksamhetsrevision pa regional niva,
strategisk utveckling i kommunledning och EU-programférvaltning. Han drivs av att integrera
systemsyn i riskanalys, granskning och radgivning, skapa beslutsrelevanta insikter, starka
strategisk styrning och varna internrevisionens oberoende.

Marco Schreyer ar revisor och forskare vid Swiss Federal Audit Office och Rutgers University.
Hans forskning ligger i skarningspunkten mellan revision och artificiell intelligens, med sarskilt
fokus pa framvaxande teknologier inom revision. Han har tidigare forskat vid German Research
Center for Artificial Intelligence, the University of St. Gallen, och UC Berkeley. Innan han anslot
sig till Swiss Federal Audit Office arbetade han under néra ett decennium vid PwC:s Forensic
Services.

Maria Thalmann ar internrevisionschef vid Loomis Group. Hon har omfattande erfarenhet inom
internrevision, riskhantering, intern styrning och kontroll, och bolagsstyrning, och har lett
internrevisionsfunktioner vid fem boérsnoterade bolag. Hon har tidigare varit verksam som
internrevisionschef pa Intrum, Telia Company, Husqvarna Group, och Yara International, och har
en bakgrund inom konsultverksamhet och extern revision. Maria ar Certified Internal Auditor
(CIA) och medlem i llA Sveriges styrelse.

Marie Olsson ar ekonom och internrevisionschef vid Orebro universitet med mangarig
erfarenhet av internrevision. Hon har arbetat inom saval finansiell och ideell som offentlig sektor.
Hennes sarskilda intresse ar hur internrevision kan bidra till vardeskapande verksamhets-
utveckling genom nyfikenhet, dialog och ett helhetsperspektiv som férenar saval mikro- som
makronivaer.



Mikael Holmgren Caicedo ar docent vid Foretagsekonomiska institutionen vid Stockholms
universitet. Hans forskningsintressen omfattar organisering av verksamhets- och ekonomi-
styrning, controllerns och internrevisorns roll, organisations- och redovisningspraktikers poetik
och retorik samt akademiskt skrivande. Hans forskning har publicerats i tidskrifter som
Accounting, Auditing & Accountability Journal, Culture and Organization, Critical Perspectives on
Accounting och Financial Accountability & Management.

Olof Arwinge ar ekonomie doktor fran Uppsala universitet samt radgivare vid KPMG. Han har
skrivit ett flertal bocker om riskhantering, intern kontroll, compliance och internrevision. Olof har
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tidigare arbetat inom Skandiakoncernen med inriktning mot bank och finans. Ar medlem i lIA
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Education Organization Studies (HEOS) pa Kungliga tekniska hogskolan. Hans forsknings-
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T. Flemming Ruud, PhD, CPA ar professor i revision vid Handelshgyskolen Bl i Norge och
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omraden, och arbetar med bade naringsliv och offentlig forvaltning.

Urban Eklund ar ekonom och certifierad internrevisor pa koncernniva vid Ericsson. Han har
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Wladyslaw Pleskacz har lang erfarenhet inom internrevision och riskhantering. Han har under
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var han verksam inom internrevision pa Essity samt inom EY med bade extern revision och
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Introduktion:
Foreningen, professionen, och
jubileumsskriften



Forord:
En smart profession i standig utveckling

Nar jag skriver det har har precis grundaren av ett av varldens just nu mest foradndringsdrivande
bolag, Nvidia som gor de tekniska komponenter som mojliggdr Al, intervjuats om vad det ar att
vara smart.

Pa fragan "Vem &r den smartaste person du nagonsin métt?” svarar han: jag tror mitt svar
kommer att férvana er.

Hans svar: den smartaste ar inte den som kan l6sa de mest avancerade ekvationerna eller
programmera béast. Al kommer ta det mesta av de delarna harifran, sager han. Den smartaste, ar
i stallet de manniskor som har férmagan att upptacka monster. Som kan se kring hérn och férutse
problem i forvag.

Som kan formulera problemen, dess inverkan i en &nnu osedd framtid, som kan skapa forslag pa
losningar pa problemen med beaktande av sammanhanget och mangfacetterade faktorer, som
en Al inte ens vet att den ska beakta, om vi inte instruerar den.

For mig, later det som att han beskriver —en internrevisor.

Foreningen som plattform for larande

Det gor mig sa stolt att leda en organisation som sedan 75 ar verkat for standig utveckling. Som
75 ar sedan sitt grundande ar i intellektuellt nyfiken rorelse, ofta lagstiftat krdvda i en
organisation, i andra verksamheter finns de frivilligt for att styrelsen och agarna ser vardet. En
forening som 75 arin pa sin resa inte bara kan se bakat med stolthet, utan som ocksa drivs framat
av en bade viktig och tydlig insikt — att vi maste arbeta aktivt for att behalla var relevans och fa
fortsatta paverka framtiden.

En sddan sanning och ambition staller krav, och kréaver arbete. Fran kansliet ser vi varje dag,
manga ganger om dagen, hur anmalningar till utbildningar och kunskapsdelning kommer in.

Véara over 800 medlemmar &r aktiva, kunniga, tar ansvar for sin utveckling. Ni soker aktivt
kunskap, staller fragor, delar generdst insikter, tar varandra och darmed professionen framat. Ni
visar ocksa tydligt vid vara arrangemang och i er kommunikation att ni reflekterar, stillar er i steget
och funderar pa riktning och behov.

Ni visar tydliga exempel pa just de formagor som, om vi fortsatter att varna dem, kommer att gora
professionen relevant dven i en Al-assisterad framtid: ni kan se runt horn, satta ord pa potentiella
problem och foresla kontextspecifika losningar.

Later det — smart? Framtiden far utvisa.
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Halsning till framtiden — turbulens och hopp

En jubileumsskrift &r en sarskild skapelse. Hur val vi an forsoker skriva tidlost, s& kommer den
framtida lasaren alltid att se det tidstypiska i saval urval som insikter. Har &r en halsning till dig,
som laser detta i framtiden - vi gjorde vart basta. Vi delade kunskap for att utvecklas. Vi arbetade
med vision, strategi och energi for att lyfta professionens inverkan till hogre hojder. Inte for att vi
sjalva skulle synas, utan for att vi gemensamt drivs framat av tron péa att god styrning och kontroll
ar viktigt. FOor vara organisationer och for samhallet i stort.

| skrivande stund ar varlden turbulent. Vi ser polarisering och konflikter, en volatil ekonomi och
omritade spelplaner. Samtidigt har vi inom professionen en enighet. Vi har standarder och
vagledning som férenar oss. Vi ser att vara medlemmar kan motas professionellt i arbetssétten,
oavsett varifrdn man kommer. Det ger mig hopp i en splittrad omvarld.

Oavsett vad framtiden kommer med, sa ar vara gemensamma arbetsséatt och alla smarta
medlemmar ett fint arv fran féreningens nu 75-ariga historia.

Lat oss forvalta det, ni vet — smart.

Anna Isacson,
Generalsekreterare och VD
IIA Sverige
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Introduktion:
Akademiska och professionella perspektiv pa
internrevisionens datid, nutid och framtid

Akademiska kommittén:
Stefan Lundborg, Daniela Argento, Olof Arwinge, Gunilla Eklév Alander,
Anna lsacson, Maria Lahoud, Jan Marton, Fredrik Nilsson,
Stina Nilsson Kristiansson, Jens Wieslander

JUBILEUMSSKRIFTENS BAKGRUND OCH UPPLAGG

The Institute of Internal Auditors (IIA) bildades i USA 1941 som ett svar pa en vaxande efterfragan
av sakringstjanster i takt med att naringsliv och organisationer vaxte, tilltog i komplexitet, och
internationaliserades (Sawyer, 1993). | snabb takt darefter inleddes en globaliserings- och
professionaliseringsprocess som bland annat innebar inrdttandet av en branschtidning 1944
(Institute of Internal Auditors, 2016), upprattandet av globala standarder for internrevision 1978
(Chambers & Odar, 2015), och en stadig strom av etableringar av nya lokalféreningar 6ver hela
varlden — daribland Sverige 1951 (lIA Sverige, 2025a).

Genom aren har internrevision utvecklats till en egen profession vid sidan av externa revisorer
och andra aktorer i sakringssystemen. Syftet beskrivs idag i de globala standarderna for
internrevision som att starka organisationens férmaga att skapa, skydda och uppréatthalla véarde
genom att ge styrelsen och ledningen oberoende, riskbaserad och objektiv forsékran, radgivning,
insikt och proaktivitet (Institute of Internal Auditors, 2024).

Utvecklingslinjen har dock inte varit rak, och uppfattningar rérande fardriktningen har varierat
badde o6ver tid och mellan olika kontexter. Aterkommande diskussionsteman har rort
internrevisionens respons pa omvarldsforandringar s som okad forandringstakt (Elliott, 2016),
okad komplexitet i granskningsobjekten (Blackmore, 2016), och utmaningar kopplade till teknisk
utveckling (Wright, 2016). Losningsforslag har inkluderat atgarder sd som 6kad snabbrorlighet
(Marks, 2001), okad betoning pa proaktiva radgivningstjanster (Chambers, 2017), kontinuerlig
kompetensutveckling (Guillot, 2013) samt utveckling av gemensamma verktyg och standarder
(Rittenberg, 2001).

Ar2026 ar det 75 &r sedan den svenska grenen av lIA bildades, och det utgér darmed en passande
tidpunkt att reflektera dver vart den svenska utvecklingslinjen for internrevisionen kan vara pa
vag. Ligger utmaningarna fast, eller har férutsattningarna férandrats? Ar l6sningarna fortfarande
desamma, eller behéver vi hitta nya vagar framat?

| juni 2025 bildade IIA Sweden en akademisk kommitté, bemannad av bade forskare och
professionella internrevisorer, med syften att bland annat frdmja utbildning och
kunskapsspridning inom omradet internrevision samt att bidra till spridning av branschinsikter
och séakerstélla praktisk relevans. Som ett svar pd detta syfte holls i november 2025 ett
webbinarium med en paneldiskussion inom den akademiska kommittén rérande trender och
framtidsfragor for internrevision (IIA Sverige, 2025b), vilket sedan féljdes av en ytterligare
paneldiskussion vid den arliga GRC-konferensen i april 2026 (llIA Sverige, 2026). Denna
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jubileumsskrift utgor en fortsattning pa dessa paneldiskussioner genom ytterligare tankar och
reflektioner kring tiden som har gatt, laget vi befinner oss i, och den framtid som kommer.

Jubileumsskriften utgér darmed en idéskrift dar olika perspektiv pa internrevisionens datid, nutid
och framtid i Sverige kan motas for att stimulera till eftertanke, kunskapsspridning och uppslag
till losningar for bade gamla och nya utmaningar. Skriften ar en samling av fristdende kapitel
forfattade av forskare och professionella internrevisorer utifran vetenskapligt grundade eller
erfarenhetsbaserade reflektioner kring internrevision. De anknyter till bade akademiska och
professionsbetonade fragestallningar, och baseras pa insikter fran bada varldar.

Idén ar att samla ett brett underlag for diskussion kring internrevisionens utveckling, dar en
mangfald av utgdngspunkter ger en —om inte heltdckande, sd &tminstone nyanserad - bild av var
vi har varit, var vi star, och vilka vagar som o6ppnar sig framfor oss. Kapitlen varierar darmed
avsiktligt utifrdn angreppsséatt, fokus, utformning, stil, sprak, och innehall.

Jubileumsskriften ar indelad i tre olika temaomraden, som gradvis breddar fokus fran
internrevision som profession, till olika specifika aspekter av internrevisorers arbete, och
slutligen till internrevisionens forhallande gentemot andra séakringsfunktioner. Nedan beskriver
viinnehallet i varje kapitel, och vilka forfattare som star bakom dem.

Internrevision da, nu och framat

Det forsta bidraget finner vi i kapitel tva, dar Klas Scholdstrom, Guidon Berggren och Charlotta
Lofstrand Hjelm ger en historisk Oversikt av hur internrevisorernas forening i Sverige har
utvecklats 6ver tid; fran den allra forsta etableringen till nutid. Kapitlet avslutas med en reflektion
kring vilka egenskaper som har bevarats respektive forandrats over tid, och vilka forutsattningar
detta skapar infor framtiden.

Det historiska perspektivet vidgas ytterligare i kapitel tre, dar Flemming Ruud och Maria
Thalmann beskriver djupet av internrevisionens konceptuella och professionella rotter i en
genomgang av tiotusen ar av mansklig utveckling av organisatoriska kontroll- och
sakringsmekanismer. En utveckling som till slut har lett oss fram till den internrevision vi kdnner
idag. Kapitlet visar att det har skett en gradvis specialiseringsprocess som trots allt bibehallit en
gemensam karna —i Sverige, och i varlden.

| kapitel fyra skiftar Olof Arwinge perspektivet mot framtiden. Han anvander den historiska och
sentida utvecklingen som en sprangbrada for att diskutera centrala utmaningar for
internrevisionen att hantera framover. Kapitlet problematiserar idén om internrevision som en
separat profession i forhallande till uppdragsgivare, granskningsobjekt, och andra
sakringsfunktioner. Med det som utgadngspunkt pekar han ut viktiga 6vervaganden att ha i 4tanke
for fortsatt professionsutveckling.

| Kapitel fem utgar dven Stina Nilsson Kristiansson, Hans Lofgren, Charlotta Loéfstrand Hjelm,
Annika Wallin, Anders Erlandsson och Silsa Heilborn — som representanter for IIA Sveriges
professionsutvecklingskommitté - fran den historiska utvecklingen for att diskutera
internrevisionens fardriktning. De fokuserar pa hur professionens inriktning och roll har varierat
mellan olika tidsperioder — och vad denna variation i sin tur kan sdga oss om var fortsatta resa
framéat. Med den utgadngspunkten reflekterar forfattarna kring hur internrevisionens utveckling
interagerar med breda omvarldsforandringar, och pekar pa olika dérrar som 6ppnas utifran den
interaktionen.
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Jubileumsskriftens forsta temaomrade avslutas med kapitel sex. Dar tillhandahaller Anders
Hult en erfarenhetsbaserad betraktelse av hur internrevisionens fokusomrade — intern styrning
och kontroll — har tolkats och hanterats av IIA i samarbete med FAR som systerférening inom
redovisning och revision. Kapitlet diskuterar vad intern styrning och kontroll kan innebéra, hur
det forhaller sig till alternativa begrepp, och vilket arbete som bedrevs i lIA:s och FAR:s tidigare
gemensamma arbetsgrupp kring intern styrning och kontroll.

Perspektiv pa internrevision

Det andra temaomradet inleds med kapitel sju, dar Gunilla Eklov Alander och Mikael Holmgren
Caicedo redovisar en studie av internrevisorers handlingsmonster for att hantera utmaningar
kring ett av professionens mest centrala karaktarsdrag — oberoendet, inom de tre linjernas
modell. Med bas i intervjuer med seniora internrevisorer och internrevisionschefer identifierar de
tre strategier — modellering, skydd och forstarkning — for att hantera tvetydighet och risker for
oberoendet i internrevisorers yrkesutovning. Kapitlet diskuterar hur, nar och varfor dessa
strategier anvands, och vilka lardomar man kan dra kring internrevisorers roll och oberoende
utifran dem.

Urban Eklund, Anders Thunholm, Ove Johansson, Ann-Katrin Harringer, Dannila Jabbo, Desirée
Nordqvist, Fredrik Berglund, Kristoffer Lundqvist och Marie Olsson — som representerar [IA
Sveriges advocacykommitté — vander i kapitel atta blicken mot hur internrevisorer och IIA
anvander sina professionella roster for att driva utveckling. Kapitlet visar hur internrevisionens
rolloch funktion inte bara ar en aterspegling avsamhallsutvecklingen, utan ocksa aktivt kan bidra
till att forma den i 6msesidig dialog med andra intressenter.

| kapitel nio skriver Emma Lindell om hur internrevisionens effektivitet kan bedémas, utvecklas
och starkas genom anknytning till etablerade ramverk. Kapitlet visar hur Lean, Six Sigma, och
agila angreppssatt interagerar med organisatoriska forutsattningar, samt hur de kan kombineras
for att starka vardet som internrevisionen skapar.

Det andra temaomradet avslutas med kapitel tio, dar Katarzyna Cieslak, Fredrik Nilsson och
Woladyslaw Pleskacz utforskar internrevisionens rolli hantering av cybersakerhetsrisker samtvad
en otydlig ansvarsfordelning kan medfora. Kapitlet kombinerar en systematisk genomgang av
forskningslaget med en professionellt forankrad analys, och mynnar ut i en diskussion kring hur
internrevision kan bidra till att ansvarsmassiga grazoner undviks.

Internrevisionen och andra sakringsfunktioner

Relationen mellan internrevision och teknik diskuteras aven av Maria Thalmann, Flemming Ruud
och Marco Schreyer i kapitel elva, som inleder det tredje temaomradet. Dar forflyttas dock fokus
till forandrade forutsattningar for sakringssystemen till foljd av Al-utvecklingen. Samtidigt
breddas perspektivet till att undersoka internrevisionens roll i forhallande till andra sékrings-
aktorer via de tre linjernas modell. Kapitlet diskuterar hur organisationen som granskningsobjekt
forandras av teknikutvecklingen, och hur sakringssystemet — och darmed aven internrevisionen
—kan och bor forandras med den.

| kapitel tolv diskuterar Jens Wieslander och Stefan Lundborg internrevisionens rolli forhallande
till visselblasarfunktioner. Kapitlet garigenom vanliga argument fér och emot att internrevisionen
bemannar organisationens visselblasarfunktion, och anlagger sedan ett alternativt — kontext-
baserat — perspektiv som mynnar ut i en uppsattning rekommenderade overvaganden att ta i
beaktande nar ett vagval kring bemanningsfragan gors.
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Kapitel tretton, forfattat av Stina Nilsson Kristiansson och Jan Marton, lyfter liksom kapitel fyra
fram en uppsattning utmaningar som foljer av pagdende samhallsforandringar. | detta kapitel
fungerar dock utmaningarna som bas for en jAmfdérelse mellan trender inom internrevision
respektive extern revision. Kapitlet diskuterar vilka forutsattningar som — trots olikheterna —
forenar funktionerna, och vad man darmed kan lara av varandra.

Det tredje temaomradet avslutas med kapitel fjorton, dar Stina Nilsson Kristiansson och Stefan
Lundborg diskuterar skillnader mellan & ena sidan internrevision som funktion, och & andra sidan
interna revisioner som mekanism, med bas i de tre linjernas modell. Kapitlet visar hur de olika
typerna av revision férhaller sig gentemot varandra utifran verktyg, funktion, och profession, och
hur de darmed fyller olika roller i sakringssystemet.

Jubileumsskriften i sin helhet

Tillsammans visar kapitlen en bild av IIA Sveriges resa som organisation, och internrevisionens
motsvarande resa som profession och funktion. | det forsta temaomradet diskuteras vad
internrevision har varit, 4r och kan bli utifrAin de breda penseldragen i foreningens och
professionens utveckling. | det andra temaomradet sker djupdykningar i vad internrevisionen har
gjort, gor och kan géra utifran fragor av relevans for uppdraget. | det tredje temaomradet fors
resonemang kring vad internrevisionen inte &r, utifran dess relation till vad andra saker ar.
Sammantaget ger denna jubileumsskrift darmed en mangsidig overblick over internrevisionens
rolloch vasende utifrdn de ar som har gatt, som i sin tur kan fungera som avstamp infor de ar som
kommer.

Jubileumsskriften innehaller inslag som kan vara av varde for en bred malgrupp: inte bara alla
som arbetar aktivt som internrevisorer, utan ocksd de som péa olika satt samverkar med
internrevisionen utifran roller i andra delar av sédkringssystemet, de som bidrar till att forma
sakringssystemets forutsattningar, styrelseledamaoter och andra som agerar uppdragsgivare for
internrevisionsfunktioner — och inte minst studenter, larare, forskare och andra som intresserar
sig for internrevision som profession och organisatorisk funktion. Upplagget med indelning i
temaomraden och fristdende kapitel mojliggor ockséa att enskilda delar av skriften kan véljas ut
och lasas baserat p4 just vilken relation till internrevision man har, och vilka typer av fragor som
darmed blir mest relevanta.

P4 detta satt formar varje kapitel i jubileumsskriften en helhet i sig, men blir ocksa delar av
overgripande sammanhang som tillsammans skapar ndgot mer omfattande &n vad varje kapitel
kan astadkomma péa egen hand. Sa som efterfoljande kapitel i skriften visar, ar detta ocksé en
spegling av professionen — internrevisionen ar en helhet i sig, men ocksa en del av nagot storre,
och jubileumsskriften syftar till att fanga bada delar.
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Temaomrade ett:
Internrevision da, nu och framat

17



Internrevisorernas forening:
En plats for kunskapsdelning och utveckling

Klas Scholdstrom, Guidon Berggren, Charlotta Lofstrand Hjelm

INLEDNING

Denna skrift tar sin utgangspunkt i Gerhard Lundgrens kronika frdn 2001, som beskriver de forsta
50 aren. Mot denna bakgrund foljer en beskrivning av de senaste 25 dren — en period praglad av
globalisering, 6kad reglering och digitalisering.

Tillsammans tecknar dessa perspektiv bilden av en profession i standig utveckling, dar karnan ar
densamma: att bidra till fortroende.

VARFOR INTERNREVISION?

| en varld som blivit alltmer komplex, reglerad och féranderlig har behovet av tillit 6kat.
Organisationer forvantas inte bara leverera resultat, utan ocksa visa att de gor det pa ett
ansvarsfullt, hallbart och kontrollerat satt. | detta landskap har internrevisionen fatt en tydligare
roll.

Internrevision hjalper organisationen att fungera battre och na sina mal. Genom oberoende
granskning och radgivning ger den styrelsen och ledningen battre forstaelse for risker, vad som
fungerar och vad som behdver forbattras.

Genom internrevision forbéattras organisationens formaga att nd sina mal. Internrevisionen
starker ocksé processerna for ledning, riskhantering, styrning och kontroll, beslutsfattande och
oversikt samt organisationens anseende och trovardighet hos dess intressenter och dess
formaga att tjana allmanintresset. Internrevision dr mest effektiv nar den utférs av kompetenta
internrevisorer i enlighet med Globala standarder for internrevision, med hansyn till
allmanintresset. Internrevisionsfunktionen har en oberoende stallning och ar direkt ansvarig
infor styrelsen. Internrevisorer ska vara fria fran otillborlig paverkan for att kunna gora objektiva
beddmningar.

Internrevisionens position som stod &t styrelse och ledning ar dock inte sjalvklar. Den ar
resultatet av en lang utveckling, dar idéer, arbetsséatt och strukturer successivt har vuxit fram.
Fran efterkrigstidens internationella impulser, via nordiskt samarbete och etableringen av en
svensk forening, till dagens breda profession, speglar Internrevisorernas forenings (IRF)
utveckling ocksa internrevisionens.

Na&r IRF nu fyller 75 ar finns det skal att stanna upp och reflektera — inte bara 6ver vad som har
hant, utan 6éver vad som har forandrats och vad som bestar. Vad innebar det att vara internrevisor
idag? Vilka krafter har format professionen, och vilka formar den nu?
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PIONJARAREN OCH ETABLERINGEN (1951-2001)

Internrevisionen som organiserad profession har sina rotter i USA, dar The Institute of Internal
Auditors (l1A) bildades 1941. Idéerna spreds till Europa och nddde Norden redan i borjan av 1950-
talet. | denna kontext lades grunden for det som senare blev Internrevisorernas Forening i
Sverige.

Utvecklingen tog sin borjan i ett nordiskt samarbete. Redan ar 1951 bildades The Scandinavian
Chapter inom lIA, dar Sverige, Norge och Danmark gick samman - vilket idag utgor grunden for
75-arsjubileet. Internrevision var da ett nytt omrade, och samarbetet gjorde det mojligt att bygga
en kritisk massa av medlemmar.

Redan tidigt blev det tydligt att nationella forutsattningar spelade stor roll. Under bérjan av 1960-
talet vaxte behovet av sjalvstandiga organisationer, och 1964 etablerades den svenska
foreningen som en egen enhet. Samtidigt behdlls den internationella kopplingen till lIA, vilket gav
tillgang till metodik och natverk.

Sjalvstandigheten mojliggjorde en mer systematisk uppbyggnad av verksamheten. Stadgar,
styrelse och arbetssatt utvecklades, och i takt med att medlemsantalet 6kade formaliserades
organisationen ytterligare. Ett viktigt steg i professionaliseringen var bildandet av
Internrevisionens Utredningsinstitut AB ar 1967, vilket gav féreningen battre mojligheter att
bedriva utbildning och utvecklingsarbete pa ett mer strukturerat och langsiktigt satt.

Parallellt vaxte internrevisionens innehall och identitet fram. Fran en snav koppling tillekonomisk
granskning utvecklades rollen till att omfatta bredare frdgor om styrning och kontroll. Ett tidigt
vagval var att frdnga kravet att medlemmar skulle vara internrevisionschefer, for att mojliggora
tillvaxt. Senare skarptes kraven i stillet med fokus pa professionell kompetens, vilket
tydliggjorde yrkesidentiteten.

Utbildning och kunskapsspridning var centrala genom hela perioden. Fran informella
erfarenhetsutbyten utvecklades successivt mer strukturerade insatser, med koppling till
internationella certifieringar. Publikationer och moten bidrog samtidigt till att skapa en
gemensam identitet inom professionen.

Sammantaget praglades de forsta 50 aren av en rorelse fran pionjarskap till etablerad profession.
Nar féreningen gick in i sitt andra halvsekel stod den stadigt forankrad organisatoriskt och
professionellt, med en tydlig roll i utvecklingen av internrevision i Sverige.

EXPANSION, FORDJUPNING OCH FORANDRING (2001-2026)

Vid utgangen av 1990-talet stod IRF stadigt férankrad som en professionell organisation, med en
vaxande medlemsbas och en tydlig rolli utvecklingen av internrevision i Sverige.

Det var dock under de kommande aren som de krafter som i dag formar internrevisionen -
globalisering, 6kad reglering och digitalisering — pa allvar kom att satta sin pragel pa bade yrket
och féreningen.

Medlemsutvecklingen var inledningsvis langsam. Tidigt 1950-tal rérde det sig om cirka 10 i
Norden, och drygt ett decennium efter starten uppgick medlemsantalet fortfarande till omkring
60 personer. Forst senare, i takt med 6kade krav pa styrning och kontroll, tog tillvaxten fart.
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Medlemsutvecklingen kombinerad med en kontinuerligt utvecklad och uppskattad kurs- och
konferensverksamhet avspeglas i att bolaget har kunnat bygga en betydligt stabilare ekonomisk
grund for verksamheten. Ett rejalt steg pa den resan var genomférandet av ECIIA-konferensen
2016. Att en relativt liten nationell forening fick fortroendet att arrangera den europeiska
konferensen var ett erkannande av IRF:s internationella stallning och gav samtidigt foreningen
bade erfarenheter och ekonomiska resurser for den fortsatta utvecklingen.

Nettoomsattningen steg snabbt i takt med 6kat antal medlemmar, storre efterfragan pa kurser
och konferenser. Ar 2015 n&dde den 9 miljoner kronor, och sedan dess har den legat stabilt pa
den nivan.

Den allt starkare ekonomin var ingen tillfallighet, utan byggdes successivt upp genom ett
vaxande kurs- och konferensutbud samt en verksamhet med tydligt fokus pd medlemsnytta och
kvalitet.
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OKAD EFTERFRAGAN PA INTERNREVISION
Ett nytt tillsynsperspektiv tar form

Under 2000-talets forsta ar skarptes kraven pé styrning och kontroll i finansiella féretag. Med
inforandet av Finansinspektionens foreskrifter FFFS 2005:1 om styrning och kontroll av
finansiella foretag tydliggjordes ansvar, roller och processer pa ett satt som kom att paverka hela
branschen.

IRF:s forsakringschefsnatverk var en starkt drivande kraft for att fa in parentesen med vart
yrkesnamn "Oberoende granskningsfunktion (Internrevision)".

Samtidigt utvecklade Finansinspektionen sitt arbetssatt genom det som kom att kallas Ny
Gemensam Tillsyn (NGT). Tillsynen blev mer sammanhallen och framéatblickande, med storre
fokus pa hur foretag identifierar, hanterar och foljer upp sina risker — snarare an enbart pa
enskilda kontroller i efterhand.

For internrevisionen innebar detta en tydligare och mer strategisk roll. Uppdraget breddades fran
att granska efterlevnad till att &ven beddma hurval styrning, riskhantering och kontroll samverkar
i praktiken. | manga organisationer blev internrevisionen darmed en viktig del av ledningens och
styrelsens beslutsunderlag.

Den statliga internrevisionens utveckling

Utvecklingen av den statliga internrevisionen skedde successivt genom tva viktiga reformer. Ett
forsta viktigt steg togs 1995 genom den forsta internrevisionsforordningen, som gav
internrevisionen en tydligare och mer sjalvstandig roll i statliga myndigheter. Darmed inférdes
ocksé krav pé internrevision i vissa stérre myndigheter och ett 6kat fokus pa intern styrning och
kontroll.

Ett andra viktigt steg togs genom forordning (2006:1228) om internrevision, som tradde i kraft den
1 januari 2007. Regelverket moderniserades och internrevisionens uppdrag breddades. Fokus
flyttades fran ekonomisk kontroll till granskning av riskhantering, intern styrning och kontroll,
verksamhetens effektivitet samt processer. Arbetet skulle utgd fran riskanalyser och
revisionsplaner baserade pavar riskerna var storst, i nara éverensstdammelse med den utveckling
som samtidigt skedde internationellt genom IlA:s standarder och ramverk. Darmed togs
ytterligare ett viktigt steg mot en modern, riskbaserad och vardeskapande internrevision.

COSO, the Committee of Sponsoring Organizations

of the Treadway Commission

Utvecklingen av COSO-ramverken drev pa forstaelsen for vart arbetsomrade. COSO etablerades
under denna period som en viktig referenspunkt for hur intern styrning, kontroll och riskhantering
kan struktureras och utvarderas.

Three Lines of Defence — struktur och ansvar i praktiken

Under 2000-talet har risklandskapet breddats kraftigt. Informationssakerhet, cyberrisker och
ESG har gatt fran specialomraden till strategiska fragor, samtidigt som digitalisering och
Artificiell Intelligens (Al) forandrat bade verksamheter och riskexponering.
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Internrevisionens uppdrag vidgades darmed - fran granskning av etablerade kontroller till att
aven bedoma hur organisationer hanterar nya och komplexa risker. Detta staller hogre krav pa
kompetens, metodutveckling och ett mer framatblickande arbetssatt.

Utvecklingen innebar ett skifte frdn en stabil kontrollmilj6 till en mer dynamisk riskbild, dar
internrevisionen i 6kad utstrackning bidrog till 6verblick och fértroende.

Modellen ”"Three Lines of Defence”, publicerad av ECIIA 2010, som i dag ar brett etablerad,
sarskilt inom finanssektorn, ledde till att samarbeten under 2010-talet med narliggande
professioner sdsom ISACA, SWERMA och Compliance Forum véaxte fram, bland annat genom en
gemensam arlig konferens.

For oss blev samarbetet ocksd ett uttryck for en bredare forandring. Riskhantering,
informationssdkerhet och compliance utvecklades snabbt till egna professioner. For
internrevisionen innebar det att rollen successivt forandrades fran att sjalv omfatta stora delar
av kontrollomradet till att i hogre grad granska helheten och samspelet mellan olika funktioner.
Samtidigt blev det allt viktigare att forstd och samarbeta med de nya specialistprofessionerna.

Natverk, konferenser, utbildningar, tidningen och kansliet

Foreningens karnverksamhet kom att vila pa utbildningar, konferenser, natverk, medlems-
tidningen och ett professionellt kansli, som tillsammans skapade mdétesplatser for erfarenhets-
utbyte och professionell utveckling.

Kursutbudet breddades successivt och konferenserna utvecklades bade innehallsmassigt och
deltagarmassigt och fick allt battre utvarderingar fran deltagarna. Natverken blev en viktig del av
medlemsnyttan genom att ge internrevisorer mojlighet att diskutera gemensamma utmaningar
och dela erfarenheter, medan medlemstidningen utvecklades till en viktig kanal for
kunskapsspridning och erfarenhetsutbyte inom professionen. Fér manga bidrog den ocksa tillen
kansla av gemenskap i internrevisionskaren.

Parallellt utvecklades kansliet successivt fran en liten administrativ funktion till ett professionellt
stod for medlemmar, styrelse, kommittéer och natverk. En tydlig ambition var att erbjuda hog
service, god kommunikation och ett val fungerande stod till foreningens vaxande verksamhet.
Det bidrog till att starka bdde medlemsnyttan och foreningens professionella anseende.

Den Okade professionaliseringen ledde ocksd till ett nadrmare samarbete med andra
organisationer inom revisions- och styrningsomradet. Bland annat utvecklades dialogen med
FAR och de storre revisionsbyraerna.

Ett uppskattat initiativ var Audit Director Roundtable, ett forum som under nagra ar samlade
internrevisionschefer fran nagra av féreningens stérsta medlemsorganisationer. Syftet var att
skapa moijlighet till fortroliga samtal om strategiska fragor och de séarskilda mojligheter och
utmaningar som foljer med ledarskapet for storre internrevisionsfunktioner. Erfarenheterna var
positiva, och kanske finns det anledning att ndgon gang ateruppta idén i en modern form.
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SAMMANFATTANDE REFLEKTION 2001—2026: DET INTERNATIONELLA
SAMARBETET, EN PLATTFORM FOR UTVECKLING AV DEN LOKALA
VERKSAMHETEN

Den véxande svenska verksamheten skapade ocksd forutsattningar for ett allt ndrmare
internationellt engagemang. Mot slutet av 2000-talets forsta decennium utvecklades ett allt
narmare internationellt samarbete inom I[IA. Genom de ideella arbetsgrupperna och det
internationella natverket for generalsekreterare och verkstallande direktorer (Chief Executive
Officers), sarskilt inom Europa, skapades nya mojligheter att utbyta erfarenheter, idéer och
arbetssatt mellan instituten.

Internrevisorernas Forening tog en aktiv roll i det internationella samarbetet. Erfarenhetsutbytet
bidrog till den fortsatta utvecklingen av foéreningens verksamhet och starkte successivt
utbildningar, konferenser, natverk och medlemsservice. Det internationella engagemanget
skapade ocksa ett starkt fortroende for den svenska foreningen. Nar ECIIA:s europeiska
konferens 2016 skulle arrangeras fick Sverige ansvaret — ett uppdrag som tidigare normalt hade
gatt till betydligt storre nationella institut.

Vi hade via Charlotta Loéfstrand Hjelms arbete inom //A Global Executive Committee ett starkt
stod for att f& ansvaret for ECIIA:s europeiska konferens, som nog var det storsta vi kunde
aspirera p4 att f& organisera. Aven Elisabeth Styf, ordférande i ECIIA, hade en viktig roll i arbetet
med att forankra konferensen. Guidon Berggren och Klas Scholdstrom, i sina roller som
ordférande och Chief Executive Officer, medverkade ocksa i det internationella arbetet och
bidrog starkt till forankringen av vart institut.

Andra personer som haft stor betydelse for féreningens utveckling och internationella forankring
ar Sten Bjelke och Hans Lofgren, som under manga ar har varit engagerade i internationellt arbete
inom IIA Global. Tillsammans med Torbjorn Wikland och Gunilla Werner Carlsson ansvarade
Hans dessutom under lang tid for foreningens grundlaggande utbildningar inom internrevision
ochintern kontroll - utbildningar som haft stor betydelse bade for medlemmarnas professionella
utveckling och for uppbyggnaden av foreningens kursverksamhet och ekonomi.

Under borjan av 2000-talet utvecklades IRF snabbt som en professionell plattform. Medlems-
tidningen, konferenserna och natverken bidrog till att skapa engagemang, sprida kunskap och
starka internrevisionens roll i Sverige.

Konferensverksamheten utvecklades successivt, och vi var tidiga med att diskutera fragor som
hallbarhet, risk och vardeskapande bortom traditionell finansiell rapportering. Samtidigt 6kade
intresset for internationella certifieringar, vilket bidrog till ett vaxande internationellt
engagemang bland svenska internrevisorer.

Det internationella engagemanget bidrog ocksa till att starka Sveriges position inom
internrevisionsprofessionen. En viktig milstolpe var genomfoérandet av EClIA-konferensen 2016 i
Sverige. Ett annat uppskattat initiativ var Nordic Light Conference, som utvecklades genom
nordiskt och baltiskt samarbete.

Parallellt fortsatte arbetet med utbildning, certifiering och erfarenhetsutbyte. Finansdagen,
QIAL-certifieringen och vidareutvecklingen av kompetensramverk starkte bade yrkesrollen och
medlemsnyttan.
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IIA Competency Framework utvecklades ocksa, som ett stod for bade enskilda internrevisorer
och ledare.

Internationellt har standarder och ramverk fortsatt att utvecklas mot 6ékad tydlighet och
harmonisering. Samtidigt kvarstar behovet av att varna professionellt omdéme, erfarenhets-
utbyte och det principbaserade synsatt som lange varit en styrka inom internrevisionen.

Under seklets forsta tvd decennier praglades internrevisionen av stark utveckling och 6kad
professionalisering. | dag verkar professionen i en mer komplex och férédnderlig miljo, vilket gor
fortsatt engagemang, internationellt samarbete och kunskapsutveckling fortsatt viktiga for
internrevisionens framtida relevans.

75 AR | PERSPEKTIV — DA OCH NU: KONTINUITET OCH FORANDRING

Vad lever egentligen kvar fran 1950-talet?

Medlemskapet i IRF borgar for god internrevision, trygghet i yrkesgemenskapen och igenkdnning
samt tillgang till fora for att mota kollegor och utbyta erfarenheter, samt ett utbud av kurser och
konferenser.

| dagens snabbare och mer informationsintensiva miljo stalls hogre krav pa snabb anpassning
och kontinuerligt larande.

Internrevision arigrunden ettyrke som kraver kunskap, omddme och integritet —egenskaper som
utvecklas éver tid genom erfarenhet och kollegialt utbyte. Kraven pa kompetens spanner idag
Over saval verksamhetsforstaelse som riskhantering, styrning och analys, vilket innebar att rollen
i allt hogre grad verkar pa en hogre strategisk och taktisk niva.

| takt med denna utveckling har ocksé inriktningen och organisationen av internrevisionen
forandrats. Dar internrevisionen tidigare ofta omfattade narliggande funktioner har dessa i
manga organisationer utvecklats till egna specialistomradden, sdsom riskhantering och
compliance. Det ar en naturlig mognad som bidrar till 6kad tydlighet i ansvar och roller.

Samtidigt innebar det att internrevisionen i hogre grad verkar i samspel med andra funktioner.
Begrepp som combined assurance och aligned assurance' har vuxit fram som viktiga
angreppssatt for att skapa helhet och effektivitet i styrning och kontroll. Har finns fortsatt en
moijlighet att fordjupa forstdelsen hos organisationer och intressenter, sa att samspelet mellan
funktionerna tas tillvara fullt ut.

Denna utveckling staller krav—men 6ppnar ocksd mojligheter. Med ratt kompetens och ett tydligt
fokus kan internrevisionen fortsétta vara en strategisk partner som bidrar till kontroll, insikt och
vardeskapande.

Vad ar helt nytt?

Kompetenskrav har breddats samtidigt som manga internrevisorer numera verkar pd en mer
strategisk och taktisk niva. Parallellt har andra yrkesgrupper knoppats av och utvecklats till
sjalvstandiga professioner, sdsom riskhantering och compliance. Det finns en viss férvantan pa

" Combined assurance och aligned assurance syftar pd samordning mellan internrevision, riskhantering,
compliance och andra kontrollfunktioner for att skapa en mer samlad, effektiv och tydlig bild av
organisationens risker och styrning.
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bade combined och aligned assurance, men uppfattningen hos vara uppdragsgivare och andra
intressenter om vad dessa begrepp innebar ar begransad.

Internrevisionens kdrna
Nyckelorden lever kvar, men innebdrden och fdorvdntningarna om vad internrevisionen ska
resultera i har forandrats, bland annat gallande:

e Oberoende, men karnan &r inte oberoende utan oberoendet maste kopplas mot
objektivitet, kunskap och skepticism. Fragor far inte drivas i egenintresse.

e Det ar viktigt att forsta vilken kunskap som behdovs for att kunna ha en asikt.

e Fortroende, som nog inte bara galler inom organisationerna utan aven vad betraffar
hallbarhet och samhéllsnytta mer generellt.

e Professionellintegritet krdver mod och rattframhet att vaga sdga och héra sanningar, inte
bara hos internrevisionen, utan ocks4 i organisationen.

PROFESSIONENS OCH FORENINGENS UTVECKLING

Sedan 2000 har internrevision i Sverige blivit tydligt mer professionell och fatt hégre anseende.
En viktig internationell drivkraft var den amerikanska Sarbanes-Oxley Act fran 2002, som efter
stora redovisningsskandaler skarpte kraven pa foretagsledningens ansvar och intern kontroll
over den finansiella rapporteringen. Regelverket fick direkt betydelse for svenska féretag med
amerikansk borsnotering och indirekt genom internationella koncerner och 6kade forvantningar
pa styrning och intern kontroll. Tillsammans med starkt bolagsstyrning och 6kade regulatoriska
krav bidrog detta till battre metodik, starkare koppling till styrelser och en mer riskbaserad
ansats.

Samtidigt har funktioner som risk, compliance och internkontroll vuxit kraftigt. De ar idag ofta
stdrre och mer operativa, med ansvar for att utforma och driva kontrollsystem i verksamheten.

Detta har forandrat balansen mellan funktionerna. Internrevision har gatt fran att sjalv utfora
mycket kontrollarbete till att i stallet granska och utvardera hur de andra funktionerna fungerar,
i linje med den sa kallade “Three Lines”-modellen.

Resultatet ar en tydlig forskjutning av internrevisionens roll. Fran att tidigare huvudsakligen ha
varit en kontrollfunktion har internrevisionen utvecklats mot att bli mer strategisk och narmare
integrerad med styrelsens och ledningens arbete. Samtidigt har funktioner som riskhantering,
compliance och internkontroll utvecklats till egna specialistomraden med stdrre operativt
ansvar. Internrevisionens uppgift har darmed i hogre grad blivit att skapa overblick, utvardera
helheten och bidra med ett oberoende, objektivt perspektiv.

Det verkliga vardet uppstar néar internrevisionen har tillrackligt fortroende, integritet och
kompetens for att vara en naturlig samtalspartner till styrelse och foretagsledning i fragor som
ror risk, styrning och langsiktigt vardeskapande.

Internrevisorernas Forening ar i dag resultatet av manga manniskors engagemang over lang tid.
Det ar en forening som vuxit med sin uppgift och som fortsatt har en viktig roll att fylla.

Att ha fatt medverka till utvecklingen och med denna beréttelse har varit ett ansvar och ett stort
privilegium som vi har delat med bland annat dessa personer:
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Period Ordforande GS/VD
1951-54 Heintz Hintze

1954-55 Greger Sveding

1955-57 Arne Burgé

1957-59 Sture Bergendorff

1959-61 Olof Osterberg

1961-64 Olof Gunnarsson

1964-66 Bo Rende

1966-67 Ola Nordstrom

1967-68 Bernt Ahlqvist

1968-69 Rein Uustal

1969-70 Tore Adling

1970-71 Kaj Colérus

1971-72 Bengt Thornstrom

1972-74 Sven Fredmer

1974-76 Jan Sjorin

1976-78 Gosta Sjolund

1978-80 Gosta Forshallen

1980-82 Jan Niklasson

1982-87 Alf Sydholm

1987-88 Einar Fries

1988-89 Allan Boam

1989-91 Sten Bjelke

1991-96 Mats Hedman

1995-96 tfJan Sennerup

1996-98 Sune Carlsson

1997-98 t f Bernt Gyllensward

1998-02 Hans Lofgren (ordf & VD) Arne Zetterstrom (GS)
2002-03 Elisabeth Styf Erik Bremstrom
2004-2005 Torbjérn Wikland Klas Scholdstrom
2006-2009 Guidon Berggren —7—
2010-2012 Charlotta Lofstrand Hjelm —7—
2013-2014 Harald Loof —7—
2015 Desiree Nordqvist —7—
2016-2018 |Peter Funck Linda Lundin
2019 —7— Max Rooth (t f)
2020-2025 |Michael Sparreskog Stina Nilsson Kristiansson
2026 —7— Annalsacson
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SLUTORD

Engagemang, mod och internationell narvaro

En viktig del av foreningens utveckling har alltid varit medlemmarnas engagemang och vilja att
bidra — bade nationellt och internationellt. Under vissa perioder har detta tagit sig sarskilt tydliga
uttryck, med ett starkt fokus pa att utveckla yrket och att aktivt delta i den globala diskussionen
kring internrevisionens roll.

Svensk internrevision har uppratthallit en respekterad internationell position. Genom samarbete
och kunskapsutbyte har manga medlemmar, och var CEO i sitt natverk, bidragit i det
internationella arbetet, vilket starkt bade foreningen och utvecklingen av internrevisionen i
Sverige.

Det internationella kontaktnatet omfattade ocksa ett nara erfarenhetsutbyte med flera
nationella institut, inte minst de nordiska, vilket ytterligare bidrog till utvecklingen av den svenska
verksamheten.

En foranderlig omvarld — nya forutsattningar

Pandemin och en mer osaker omvarld har forandrat arbetssatt och prioriteringar. | en sddan miljo
blir stabilitet och kontinuitet viktiga, samtidigt som behovet av fortsatt utveckling bestar.

Internationellt har ramverk och standarder utvecklats. For manga innebar det 6kad tydlighet och
struktur, medan det samtidigt staller krav pa att fortsatt varna de principbaserade inslagen och
det professionella omddmet — nagot som lange varit en styrka inom internrevisionen.

Balans mellan kontroll och utveckling

@ Yin och yang beskriver hur motsatser kompletterar och balanserarvarandra. Kanske ar det just
detta som praglar internrevisionens framtid — att bidra till att organisationer bade hanterar risker
och tar till vara majligheter, utan att det ena perspektivet tranger undan det andra.

Europa har fortsatt en stark tradition av vdrdeskapande internrevision, dar fokus ligger pa att
bidra till verksamhetens utveckling och langsiktiga hallbarhet.

Framat finns goda mojligheter till att ytterligare starka yrkets relevans och vardeskapande
uppdrag.

Internrevisionens fortsatta utveckling bygger ytterst pA manniskors engagemang. Certifiering och
kompetensutveckling ger en gemensam grund, men professionens verkliga styrka ligger ocksé i
nyfikenhet, erfarenhetsutbyte och viljan att fortsatta paverka hur yrket utvecklas i takt med
omvarlden.
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Vad har da foreningen betytt for professionen? Det gar naturligtvis inte att veta hur svensk
internrevision hade utvecklats utan IRF, men sannolikt hade utvecklingen varit lAngsammare och
mer fragmenterad. Foéreningen har under 75 ar skapat en gemensam professionell plattform for
utbildning, erfarenhetsutbyte, internationella impulser och utveckling av yrkesrollen. For nya
generationer internrevisorer innebar det att de kommer in i en profession dar mycket av den
infrastruktur, kunskap och yrkesgemenskap som tidigare generationer sjalva fick bygga upp
redan finns pa plats.

Internrevisorernas Forenings forsta 75 ar visar hur en liten ideell organisation, genom kunskap,
samarbete och mod att prova nytt, kunde bidra till att forma en profession med ett inflytande
langt storre an sin storlek.

Klas Scholdstrom
Generalsekreterare och CEO 2004 - 2015

med stéd och inspiration fran
Guidon Berggren Charlotta Lofstrand Hjelm
Ordférande 2006 - 2009 Ordférande 2010-2012
Ledamot IIA Global Executive Committee 2013-2019
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Ten Thousand Years of Auditing:

From the Beginnings of Accounting for Economic Transactions and
Auditing them to the current Profession of Internal Auditing

T. Flemming Ruud, Maria Thalmann

INTRODUCTION

When people talk about auditing today, many may first think of international audit firms, complex
reporting standards, and demanding regulations. However, the history of auditing reaches far
back into ancient times—it begins where trade, trust, and accountability for economic
transactions met and the need for keeping track of and controlling transactions. Even with the
earliest forms of economic organisation, the need for control developed: whoever traded and
created value wanted to ensure that it was preserved and used correctly. Without the possibility
of keeping track of transactions and some independent auditing mechanism, investments would
hardly have been conceivable, and the trust upon which modern markets rely could not have
developed [1].

In 2026, the Swedish Institute of Internal Auditors celebrates its 75th anniversary. This jubilee is
more than just a milestone birthday: it is an opportunity to look back on the development of the
profession, its significance for the Swedish and international economy, and the role it will play in
an increasingly digitalised and interconnected world in the future.

EARLY DEVELOPMENTS AND INTERNATIONAL INFLUENCES

The roots of record keeping and auditing extend remarkably far back. Archaeological finds along
the silk road from China and the far east to Mesopotamia, Anatolia, Persia, ancient Greece and
Egypt demonstrate that forms of keeping track of economic transactions and control existed
more than ten thousand years ago [2]. Clay tablets from Neolithic Armenia feature simple
counting marks as well as tick marks documenting auditing of the exchange of goods [3].
Similarly, one can follow transactions and transportation on camel backs along the silk road from
the far east to the mid-east. These early forms of economic accountability formed the foundation
for later systems in which trust and verification were tightly intertwined.

The idea of questioning and answering responsibility—the hearing and examining of accounts—
can already be found in the Roman Empire. Public treasuries were audited by specialised
officials questioning the records to prevent misuse [4]. In the Middle Ages, the initial professional
forms of bookkeeping and control developed in the commercial region between Northern Italy
and Flanders. A centralfigure in this development was Luca Pacioli, who described double-entry
bookkeeping in his "Summa de Arithmetica” in 1494—a system designed for transaction
tracking, to create transparency between business partners and make manipulation more
difficult.

In the early modern period as well, auditors accompanied major voyages of discovery. In the
expedition in 1492 to America of Christopher Columbus, historical sources described that an
auditor of the royal court acting as a supervisor or inspector, joined the ship on board to control

30



the use of funds as well as ensure that the treasures and values found were properly accounted
for and brought to the state [5].

These examples illustrate that auditing cannot be understood merely as a modern phenomenon
but possesses a long tradition of significant importance in civilisational history — economic
activities and accountability / control followed each other closely.

Is Auditing a recent Phenomenon?
- Auditing in a Historical Perspective

OLD CIVILISATIONS MIDDLE AGES ENGLAND

* Mesopotamia * Collapse of the * Industrial Revolution
* Egypt monetary systems and l l l * Need to contract

¢ Persia financial control with customers

* Hebraic Cultures * Disappearance of and suppliers

* Ancient Greek “Auditing”
* Proof for the purpose of
Taxation

200/ 21,

RENAISSANCE
* Luca Pacioli 1494
* Formal Audits

ROMAN EMPIRE

¢ “Hearing of
accounts”

¢ Term “Auditus”

SWEDEN

* Major iron and timber
exporting economy

* Auditor joined * Large merchant houses
Christopher Columbus UNITED STATES
to America * Business development

* Auditing development

* Sarbanes-Oxley Act of
2002 (SOA, PCAOB)

EU

» 8th Directive

With the emergence of large trading companies and industrialisation in the 19th century, the
modern understanding of auditing took increasingly clearer shape. The increasing size of
corporations financed by numerous shareholders, and growing distance between ownership and
executive management, led to a fundamental problem that can be conceptualised theoretically
through principal-agent theory [6]. The agency problem describes the potential systematic
conflict of interest between principal (owner) and agent (management), fuelled by information
asymmetries, actions that are not fully observable (hidden action/moral hazard), and quality
differences that are difficult to evaluate in advance (hidden information/adverse selection). This
results in agency costs in the form of monitoring expenditures, contractual self-binding by
agents, and remaining residual losses [7].

Independent audits addressed these friction points by increasing the verifiability and credibility
of financial reporting, disciplining opportunistic incentives, supporting the enforcement of
contractual rules, and supplementing internal controls and oversight bodies within companies
as independent control actors. This highlights the fundamental role of auditing: where
information is audited and reliable, uncertainty decreases, the cost of capital drops, and trust as
well as market liquidity are supported [8].
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The Rational for Auditing?
— Corporate Governance

Information Asymmetry

Owners nchs 1. Anaspect of an interaction is unknown or not observable by one party of
Board the interaction — The owners know less than the management
-— 2. Typically:
— Important characteristics for the interaction are not observable before
Managemem‘ the contract is signed (adverse selection)

- Counteracting through sending specific signals
(signalling)
— Important characteristics for the interaction are not observable after
the contract is signed (moral hazard)

- Counteracting through profit sharing
y-~ N > Creation of win-win situations

Agency costs: Principal agent theory

* Monitoring expenditures by 1. Principals mandate agents to lead and manage the company
the principal o . X
2. Principals and agents may have diverging goals and interests, both may
try to maximize their personal gain and utility
3. Strategies have to be developed that allow the coordination of these
different objectives through effective control systems

= Bonding expenditures by
the agent

= Residual loss

THE DEVELOPMENT AND PROFESSIONALISATION OF
INTERNAL AUDIT IN SWEDEN

The development of auditing and Internal Audit in Sweden is closely linked to the transformation
of Swedish business from the mid-nineteenth century onwards. Industrialisation, the emergence
of joint-stock companies, expanding banks and capital markets, and the growing separation
between ownership and management created increasing demands for reliable financial
information, internal control, and independent review. Over time, these developments
transformed auditing from primarily financial verification into an important part of the Swedish
governance system.

An early milestone was the Swedish Companies Act of 1848: the first general legislation
governing joint-stock companies. As industrialisation accelerated, the legal framework evolved
further through the Companies Acts of 1895 and 1910. These reforms strengthened corporate
accountability and gradually established auditing as an integral element of the Swedish
corporate model. The development reflected the same underlying agency problem described
earlier: when those providing capital are separated from those managing it, mechanisms are
needed to reduce information asymmetry and create confidence in management's stewardship

(elrel.

The expansion of the financial sector created additional demands for supervision and control.
Following banking difficulties around the turn of the century, the Royal Banking Inspectorate
(Kungliga Bankinspektionen) was established in 1907 to supervise Swedish commercial banks.
Its responsibilities were subsequently extended as financial markets developed. Together with
increasingly formal accounting requirements, including the Bookkeeping Act of 1929, this
contributed to a more structured environment for financial reporting, control, and independent
oversight [10][11].

A particularly important turning point was the Kreuger crash of 1932. Ivar Kreuger's international
corporate empire had grown through complex ownership structures, extensive borrowing, and
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large-scale capital raising. Following Kreuger's death, serious deficiencies in transparency,
financial reporting, and control became apparent. The collapse had major consequences for
investors and public confidence, and triggered an extensive reconsideration of Swedish
company law.

The legislative work following the Kreuger crisis ultimately contributed to the Companies Act of
1944, which strengthened requirements relating to corporate governance, reporting, and audit.
The episode illustrates a pattern that would recur in later Swedish corporate history: major
failures often reveal not merely individual control deficiencies, but broader weaknesses in
governance, transparency, information flows, accountability, and independent challenge. From
today's Internal Audit perspective, the questions raised by Kreuger remain strikingly familiar: Did
the board receive reliable information? Was authority sufficiently challenged? Were risks visible
outside a small group of decision-makers? [12]

Following World War I, Internal Audit increasingly developed as a profession distinct from
external audit. A particularly important milestone for the Swedish profession was reached on
October 8, 1951, when the Swedish section of The Institute of Internal Auditors (llA) was
established at a meeting in Oslo in connection with the creation of the Scandinavian IIA
organisation. This occurred only ten years after the IIA had been founded in the United States in
1941, and placed Sweden and the Nordic countries among the early participants in the
international professionalisation of Internal Audit.

The establishment of the Swedish IIA organisation was significant beyond the creation of a
professional association. It contributed to the development of Internal Audit as a distinct
profession in Sweden, with its own professional identity, methodologies, standards, education,
and principles of independence and objectivity. During the 1960s and 1970s, the profession
became increasingly established, particularly in banks, insurance companies, large industrial
groups, and other complex organisations. Swedish internal auditors also became progressively
connected to the international development of the profession through the IlA, including
professional standards and the emerging Certified Internal Auditor (CIA) qualification [13].

The traditional emphasis on financial transactions, compliance, and safeguarding assets was
increasingly complemented by reviews of systems, processes, and internal controls. As Swedish
companies became larger, more international, and increasingly dependent on complex
information systems, examining individual transactions was no longer sufficient. Internal Audit
gradually moved towards evaluating whether the organisation's systems and processes were
appropriately designed and controlled.

The wider Swedish control environment developed in parallel. The Companies Act of 1975, which
entered into force in 1977, modernised Swedish corporate law, while the Bookkeeping Act of
1976 strengthened the framework for accounting and financial reporting. Together, these
reforms contributed to a more formalised environment of corporate responsibility, reporting,
audit, and internal control [14].

This development was guided by international developments, including the many bankruptcies
of smaller and mid-sized banks in the US. This led to different initiatives, of which one was the
creation of the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission in the mid-
80s, commonly abbreviated as the COSO organisation. With the publication of the Internal
Control - Integrated Framework in 1992, the stage was set for a broader and more
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comprehensive system of internal control, risk assessment, and partially governance, to help
businesses and organisations in reaching their objectives and goals (COSO, 1992).

Later, the development of risk-based auditing shifted the perspective further: audit resources
should be directed towards the risks most relevant to the achievement of organisational
objectives. The main focus was changed from “Testing correctness of transactions” to “Provide
assurance on governance, risk management, and control processes designed and operating to
support the organisation in achieving its objectives”

This broader role became particularly visible from the 1990s onwards. In the Swedish public
sector, Internal Audit was formally regulated through the 1995 Ordinance on Internal Audit in
Government Agencies, later replaced by the Internal Audit Ordinance (2006:1228). Internal Audit
was thereby established as an independent, risk-based function assessing internal governance
and control within designated government agencies [15]. This aligns with the publication of
COSO ERM or Enterprise Risk Management in 2004, where the broad focus is how to manage
risks to support the organisation in reaching its vision, objectives and goals.

In the private sector, a series of corporate and financial failures further increased attention
to governance. The Skandia case in the early 2000s raised questions concerning
executive remuneration, conflicts of interest, transparency, and board oversight. Together
with other corporate scandals, it contributed to a broader debate about confidence in
Swedish business, and to the establishment of the Commission on Business Confidence
(Fértroendekommissionen) in 2002 [16].

An important result of this period was the Swedish Corporate Governance Code, introduced in
2005. The Code strengthened the focus on board responsibility for internal control and financial
reporting, and gave audit committees an increasingly important role in the governance
architecture. Reflecting the Swedish comply or explain tradition, however, internal audit is not
mandatory for all listed companies. Where a separate internal audit function has not been
established, the board is expected to evaluate annually whether such a function is needed and
to explain its position [17].

In the financial sector, expectations developed further. The Carnegie case in 2007 exposed
serious deficiencies in internal governance, risk management, and control, including a failure to
balance strong incentives for risk-taking with sufficiently robust control mechanisms [18]. The
HQ Bank case in 2010, involving significant deficiencies in risk management and valuation,
ultimately resulted in the withdrawal of the bank's licence [19].

These cases reinforced an important principle for better risk management and control, and the
introduction of the EU 8th corporate directive underlined the need for better risk management
and control practices. On the initiative of the European Confederation of Internal Auditors (ECIIA)
and the FERMA (Federation of Risk Managers in Europe), a task force where one of the authors of
this article could contribute was assigned the task of operationalising the regulation and met the
assignment by publishing the “Three Lines of Defence Model” in 2013. An important thesis here
is the need and requirement for modern internal audit: effective governance depends not merely
on whether control functions formally exist, but on their independence, competence, authority,
access to information, and ability to challenge management and the business. [22].

34



Governing Body / Board / Audit Committee
N
-

Senior Management

1 1

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

Financial Control
Management Intermal Risk Management Internal

Control

g
g

loje|n3ay

Controls Moasires Quality Audit
Compliance

ECIIA Position Paper: The Three Lines of Defense in Effective Risk Management and Control, 2013, p. 2

The Nordic money-laundering cases provided another important governance lesson. In 2020,
Swedbank received a warning and a sanction fee of SEK 4 billion, while SEB received a reprimand
and a sanction fee of SEK 1 billion, following deficiencies associated with anti-money-laundering
arrangements and the governance of Baltic operations [20][21]. These cases demonstrated that
governance must work not only within individual legal entities but across complex international
groups.

For the purpose of emphasising value creation and increasing the impact of the Three Lines of
Defence model, the Institute of Internal Auditors worldwide published the revised “Three Lines
Model” in 2020 [23].
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For internal audit, this further broadened the perspective. Policies, committees, and control
functions may all exist formally while governance fails in practice. Effective assurance therefore
requires attention to management information, escalation, organisational culture, group
governance, accountability, and the ability of control functions to provide effective challenge.

The Swedish development can consequently be seen as a gradual development which follows
the international developments such as COSO Internal Control Framework and ISO:

Financial verification > Internal control » Systems and processes - Risk-based auditing >
Governance assurance

This development mirrors the international evolution of the profession described earlier, but it
has also been shaped by specifically Swedish institutions, legislation, crises, and governance
traditions. From the Companies Act of 1848 and the Kreuger crash, through the establishment of
the Swedish IIA organisation in 1951, to the Swedish Corporate Governance Code and modern
financial regulation, the recurring issue has been the need to maintain trust as organisations
become larger and more complex.

The role of internal audit has evolved accordingly, and its purpose is no longer primarily to identify
errors in transactions after they have occurred. Modern internal audit provides independent
assurance as to whether governance, risk management, and internal control processes operate
together effectively, enabling boards and management to understand whether the organisation
is appropriately governed.

The underlying purpose, however, remains closely connected to the historical origins of auditing
described in this article: where responsibility is delegated, reliable information and independent
assurance are needed to create justified trust.
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Internrevisionens framtida utmaningar

Olof Arwinge

INLEDNING

Internrevisionen har en lang historik. | mina bocker om internrevision har jag skrivit pa ett rikligt
satt om hur internrevisionen utvecklats genom 1900- och 2000-talen. Det ar intressant hur
motstandskraftig internrevisionen varit givet de enorma férandringar som skett i samhalle och
naringslivunder det senaste hundra aren. Enbart teknologiutvecklingen har pa ett dramatiskt satt
fordndrat hur individer, organisationer och samhéllen forhaller sig till varandra. Féretagens
konkurrenskraft ar idag starkt forknippad med deras forméaga att forandras pa ett tillrackligt
snabbt satt. | en sadan tid ar det latt att forstd att internrevisionen som profession star infor
utmaningar.

| foreliggande kapitel sammanfattar jag dessa utmaningar. Jag gor inte ansprak pa att listan ar
uttbmmande. Emellertid bygger den pa mina tidigare pa bocker om internrevision vilket borde
bidra till att redovisningen ger en hyggligt rattvisande bild. Foreliggande sammanstallning ger en
sammanfattande bild 6ver vart internrevisionen star idag och vilka utmaningar som man moéter.
Sammanfattningen ar tankt att vara konstruktiv i den mening att den pekar pa vilka omrédden som
arviktiga framaover for professionen, internrevisionsverksamheter och internrevisorer.

KORT TILLBAKABLICK

Sedan knappt hundra ar tillbaka, nar internrevisionsprofessionen bérjade véaxa fram, har en néara
koppling till foretagens ledning funnits. Man fick sitt uppdrag fran foretagets ledning, och pa den
tiden var det ett relativt strikt fokus pa medelsforvaltning och skydd mot bedragerier. Man
betraktades som ledningens hogra hand. Fortfarande idag, ndstan hundra ar senare allts3, lever
dettaiviss man kvar. Redovisning, finansiell rapportering och skydd mot bedragerier har an idag
ett stort fokus fran internrevisionen, i synnerhet i vissa delar av varlden och inom vissa sektorer
och branscher. Mahanda har faktiskt skydd mot oegentligheter en &n storre betydelse idag givet
den brottsproblematik som praglar samhalle och néaringsliv, med bland annat identitetsstolder,
penningtvatt, korruption, mutproblematik och cyberbrott.

Genom artiondena har internrevisionen som profession vuxit och utvecklats. Bransch-
organisationen The Institute of Internal Auditors (lIA) etablerades pa 1940-talet i USA, och har
idag vuxit till en global organisation med stort inflytande, inte bara dver internrevisionens teori
och praktik. Internrevisionens praktik har professionaliserats, padrivet av IIA men aven andra
krafter, genom certifiering, etablerandet av egen normgivning i form av yrkesmassiga standarder
och etikkod, samt utbildning. Forskare inom internrevision har beskrivit olika ”generationer” av
internrevision, och hur internrevisionen som profession vid olika tidpunkter tagit stora kliv,
mycket kopplat till hur internrevisionens normgivning utvecklats. Praktiken har successivt
vidgats till att idag fokusera brett pa styrning, riskhantering och kontroll i organisationer.

Successivt har aven kopplingen till organisationens styrelse vuxit sig starkare. Internrevisionen
har sakta men sakert utvecklats till att bli allt mer oberoende fran VD och foretagsledning. Idag,
2026, star det klart att det &r styrelsen som &r internrevisionens priméara uppdragsgivare.
Internrevisionen ska arbeta pa uppdrag av styrelsen, ibland via styrelsens utskott, for att granska
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och radge kopplat till foretagens styrning, riskhantering och kontroll. Emellertid finns flera
intressenter som internrevisionen maste forhalla sig till, vilka ofta har konflikterande intressen.
Myndigheter, borser, foretagsledningar, operativa verksamheter, dgare, nya kontrollfunktioner
eller centrala funktioner, investerare, media och andra branschorganisationer ar nagra av dessa
intressenter som internrevisionsprofessionen, internrevisionsfunktioner och internrevisorer i allt
hogre grad maste forhalla sig till.

INTERNREVISIONENS UTMANINGAR

Lat oss paborja redovisningen av internrevisionens utmaningar. Forst nagra ord om vad jag lagger
for betydelse i ordet utmaning. | sammanhanget av internrevision handlar begreppet utmaning
om en viktig uppgift, eller provning om man sa vill, som internrevisionsprofessionen maste
hantera for att fortsatta utvecklas positivt. Utmaningen kan behéva adresseras péa olika satt —
bade pa& makronivd och pa mikronivd. P4 makronivd handlar det framst om bransch-
organisationen IIA och hela internrevisionsprofessionen. P& mikroniva handlar aktérerna framst
om enskilda internrevisionsfunktioner eller den enskilda internrevisorn. Notera att dessa
utmaningar, vilka jag redovisar nedan, tillika utgér en sporre som driver pa, engagerar och bor
uppmuntra oss till handling och forbattringsarbete.

Professionalisering

En utmaning for internrevisionen ror begreppen professionalisering och profession. Begreppen
arviktiga och centrala for de yrken som aspirerar pa trovardighet och legitimitet (Wilensky, 1964).
For att kunna definieras som en profession kravs att ett antal kriterier ar uppfyllda. Dessa handlar
om heltidssysselsattning, forekomsten av en branschorganisation, universitetsutbildning,
lagstadgat skydd for titeln, samt yrkesetiska riktlinjer och branschstandarder. Yrken som vill bli
tagna pa allvar, gora sin rost hord och fa inflytande och makt anvander sig av ovan namnda delar
i syfte att bygga legitimitet och trovardighet, och darigenom kunna péaverka sakers tillstand i
dnskvard riktning. Aven for internrevisionen &r detta sjalvklart mycket viktigt, ndgot som inte
minst branschorganisationen IlA noterat.

Internrevision som fullfjadrad profession

Traditionella professioner, sdsom préast, advokat eller lakare, atnjuter stor legitimitet och
trovardighet som ett resultat av arhundraden av medveten professionsutveckling. Aven
internrevisionens systerprofession — den externa lagstadgade revisionsprofessionen - har
utvecklats till att bli en etablerad, mogen och inflytelserik profession. Den uppfyller idag alla
kriterier for att vara en fullfjadrad profession. | jAmfdrelse ar internrevisionsprofessionen mer
omogen och outvecklad, nagot som forvisso inte ar forvdnande givet hur och néar de olika
revisionsprofessionerna utvecklats.

For IIA ar detta alltsd en central fraga for att professionen ska fa legitimitet och fa inflytande.
Emellertid kan man dock konstatera att internrevisionen gradvis har professionaliserats.
Branschstandarder har vuxit fram och borjat tillampas. Krav pa certifiering for att kunna
praktisera har vuxit fram, och utbildningsfragan har fatt allt stérre fokus. Men fortfarande idag,
nar vi skriver 2026, kvarstar delar for att internrevisionsprofessionen ska bli betraktad som en
fullfjadrad profession. Det ar viktigt att notera att internrevisionen fortfarande ar en relativt ung
profession i jamférelse med andra professioner. Den globala praktiken &r nagot spretig och
varierad, och internrevision definieras fortfarande pé olika satt. Inte alla foljer definitionen av
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internrevision fran lIA. Det finns alltsa fortfarande arbete att gora —bade pa global och pa svensk
niva — i syfte att fa erkannande som en fullfjadrad profession (Chambers och Odar, 2015).

Tilldmpning av internrevisionens normgivning

Vad galler professionens normgivning &r detta en viktig del av professionaliseringsfragan. Sedan
artionden finns yrkesmaéassiga branschstandarder etablerade via IIA vilka foéreskriver hur
internrevision ska ledas, definieras, planeras och utféras. Aterigen vill jag emellertid lyfta fram
att internrevisionen ar en global praktik som finns i ldnder varlden Over. Den praktiseras i olika
sektorer, i bdde smé och storre foretag och organisationer. Det ar darfor latt att forstd att
internrevisionsfunktioner varierar betydligt bade till karaktdr och omfang. Darfoér finns ocksa
olika mojligheter for dessa funktioner att efterleva professionens branschstandarder. Dartill
finns en sarskild utmaning kopplad till efterlevnad. Inte alltid stalls krav pa tillampning av
internrevisionens branschstandarder, inte av myndigheter eller ens internrevisionens egna
uppdragsgivare i organisationer och foretag.

Internrevisionens branschstandarder har fortfarande idag en nagot oklar och, i viss man, mindre
betydande status (Chambers, 2014; Chambers och Odar, 2015; Lenz och Sarens, 2012). For att
adressera detta kravs arbete pa bade global och lokal niva. Av vikt ar att sakerstélla att
normgivare och normgivning, som har baring pa internrevisionens praktik, hanvisar till globala
internrevisionsstandarder fran lIA. Det kravs dven att branschféreningen kommunicerar med
lokala aktorer samt att internrevisionsfunktioner och internrevisionschefer kommunicerar med
uppdragsgivare i foretag och organisationer om vikten av professionens branschstandarder.

Utbildningsfragan

Utbildningsfragan existerar pa bade makro- och mikroniva och &r ytterligare en central del av
professionaliseringsfragan. P4 makronivad handlar detta om férekomsten av internrevision pa
universitet och hogskola. | Sverige ar det magert med undervisning om internrevision pa
universitet och hogskola. Det ar saledes valdigt svart for studenter att ldra sig om
internrevisionens teori och praktik pa en hogre utbildning. Ur ett professionsperspektiv ar detta
otillfredsstallande. For att kunna etablera sig som en erkand profession kravs etablering pa
universitet och hogskola likt utbildningar for jurister, praster, lakare, ingenjorer och revisorer.
Finns ingen akademisk utbildning samt om konsekventa och gemensamma fardigheter saknas,
dariskerarinternrevisionen att reduceras till en ”jack-of-all-trades” —en mangsysslare. Vem som
helst kan i princip da praktisera internrevision, och ddrmed &r det inte heller nagon formell
profession (Chambers m.fl., 1987; Van Peursem, 2004).

Detta ar alltsa en viktig fraga som ocksé kopplar till bristen pa akademisk litteratur i Amnet, samt
kvalificerade och disputerade larare. For att losa detta krdvs samarbete pa global och lokal niva
mellan branschorganisationen IIA och universitet och hégskolor. For Sverige maste malet pa sikt
vara att permanent etablera internrevision som dmne péa universitets- och hogskoleniva, samt att
man kan studera internrevisionsamnet inom ett program kopplat till exempelvis foretags-
ekonomi och redovisning.

P& makroniva handlar utbildningsfragan vidare om kompetenskrav och behov av certifiering. Idag
ar det fullt mojligt att praktisera som internrevisor utan att vara ackrediterad. Det finns inget
allmant krav pa certifiering. Forvisso utgor dven detta en mojlighet for professionen, eftersom det
skapar utrymme for personer med olika bakgrunder och erfarenheter att lara sig och komma in i
yrket. Likval ar denna omstandighet nagot knepigt. Certifiering utgor en kvalitetsstampel. Titeln
Certified Internal Auditor (CIA) fran llA ar idag en titel med relativt hog status, men trots detta
finns alltsa inget krav pa att inneha denna titel och ménga praktiserande har i sjalva verket ingen
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sadan ackreditering. Detta ar en viktig fraga for branschorganisationen A att l6sa. Har bor bade
internrevisionens uppdragsgivare, d.v.s. styrelser och revisionsutskott, samt intressenter och
enskilda praktiserande pa ett battre satt kunna uppmarksamma betydelsen av att inneha en
ackreditering. For att kunna praktisera internrevision pa ratt satt ar det saklart viktigt att man har
god forstaelse for internrevisionens branschstandarder och yrkesetiska kod, och i detta ryms att
en ackreditering ar viktig.

Effektivitetsperspektivet — gora ratt saker

En andra utmaning som internrevisionen star infor handlar om effektivitetsfragan. Effektivitet har
med output att gora, att nd malen for verksamheten. Det handlar om att gora ratt saker och ha
ratt fokus for att kunna forbattra styrning, riskhantering och intern kontroll i organisationer och
foretag. Det handlar om att nd malen med internrevisionsverksamheten genom att skapa varde
atuppdragsgivare och intressenter. Sammantaget ar detta en utmaning for professionen. Lat oss
borja med internrevisionens kund- och intressentkrav.

Otydliga, olika och konflikterande intressentkrav

En forsta del av utmaningen berdr det faktum att internrevisionen har olika uppdragsgivare och
intressenter att forhalla sig till. Det finns olika intressentkrav, som till viss del dven star i konflikt
gentemotvarandra. Detta ar forvisso inget valdigt ovanligt for professioner med dubbla eller olika
lojaliteter. Emellertid har internrevisionens primara uppdragsgivare — styrelsen — tolknings-
foretrade, varfor det ar deras mal, krav och 6nskemal som i huvudsak ska tillgodoses. Dock finns
andra att forhalla sig till. Foretagsledningar, myndigheter, andra kontrollfunktioner i foéretag och
organisationer, borser samt den operativa verksamheten i foretagen, bara for att ndmna nagra.
Det ligger i sakens natur att det sjalvfallet inte gar att mota alla intressenters krav och 6nskemal.
Likval maste internrevisionen lara sig hitta en balans i detta i syfte att granska och radge pa ett
optimalt satt. | sjalva verket ar detta en stor utmaning som nog manga internrevisorer ar val
bekanta med.

En del i denna utmaning ar att inte alla uppdragsgivare — styrelser — har god kunskap om
internrevisionens inriktning och formaga. Bestéllarkvaliteten kan darmed ibland bli lidande.
Darfor bor internrevisorer ofta coacha sina uppdragsgivare. De bor visa pa olika mojligheter till
vardeskapande, synliggora sin egen formaga samt kommunicera vad som bor fokuseras och
utforas. Emellertid bor det dock nogsamt noteras att styrelser, och revisionsutskott, under
senare aren, blivit mycket battre kravstéallare av internrevision. Detta ar valdigt positivt och dven
ett delbevis for att internrevisionen som professionen, samt aktorer i bolagsstyrningen, faktiskt
gjort stora framsteg. Detta ar i sin tur ett resultat av summan av alla anstrangningar fran
branschorganisationen, internrevisionsfunktioner och alla enskilda internrevisorer, men aven
andra faktorer och intressenter har sjalvfallet bidragit till detta. Styrelser och revisionsutskott har
helt enkelt skaffat sig battre koll pa internrevisionen som verktyg och hur de bast bér anvandas.

Internrevisionen har vunnit mark. Medan man historiskt sett ofta betraktades som "nédvandigt
ont” ses man allt mer som bara nodvandiga. Likval kvarstar utmaningar som méaste adresseras
for att 6ka yrkets relevans och for att kunna skapa mer varde at uppdragsgivare och intressenter:
fokusera pa de risker som verkligen har betydelse for styrelser, revisionsutskott samt VD eller GD
och deras ledning. Losningar handlar om att internrevisionen maste ta storre plats, vara delaktig
i strategiska diskussioner och samtal samt se till s& att internrevisionens arbete har en nara
koppling till organisationens affars- och verksamhetsplaner, strategiska initiativ och foretagens
forandringsagenda. Internrevisionen, och internrevisionens fokus, far inte bli frikopplad fran
verksamheten och det som har stdrst betydelse for styrelse och hdgsta ledningen.
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Radgivning eller granskning — vad och nar ar bast?

Internrevision &r bade granskning och radgivning. | sjalva verket &r detta likt den externa
lagstadgade revisionen, vilken ocksa handlar om att vara en palitlig radgivare. Jamfort med den
externa lagstadgade revisionen har internrevisionen emellertid storre mojligheter att agera
radgivare at styrelse, foretagsledning eller den operativa verksamheten i organisationer och
foretag. Sedan lange ar det etablerat att internrevisionen utgor bade granskning och radgivning,
och detta faktum reflekteras aven i internrevisionens branschstandarder. Det finns en mangd
olika satt som internrevisionen kan agera radgivare pa, och jag har skrivit om detta pa ett rikligt
sattiminatidigare bocker om internrevision. Emellertid ar radgivningsrollen underutnyttjad inom
professionen. Detta beror pa foljande anledningar:

e Radsla for att radgivningen ska paverka internrevisionens oberoende p4a ett negativt satt.
e Of6rmaga hos internrevisorn att agera radgivare.

e Styrelsens eller revisionsutskottets installning till internrevisionens radgivande roll.

e Sektorsspecifik normgivning satter fokus pa oberoende och granskning.

e Internrevisionens varumarke och positionering mojliggor inte radgivning.

Radgivning ar vardeskapande, da denna ar proaktiv och bidrar till att forbattra effektiviteten i
foretagens riskhantering. Granskning upptacker intraffade fel eller andra faktiska avvikelser.
Radgivning ar dessutom ofta efterfragad av den operativa verksamheten som vill ha lésningar,
insikter, rekommendationer, rad och stod. Utdver detta &r faktiskt radgivning ofta den basta och
mest effektiva insatsen som internrevisorn kan utfora. Manga ganger ar alltsd gransknings-
insatser inte andamalsenliga. | omogna riskhanteringsmiljoer sa &r dessutom foretag i stort
behov av radgivning som hjalper dom ta nasta béasta steg (Chambers, 2017).

Radgivningen ar en outnyttjad kalla till vdrdeskapande, och nagot som bade styrelser samt VD
eller GD bor anvanda sig av i hogre grad. Detta i syfte att 6ka vardeskapandet och fa ut mer fran
internrevisionen, och darigenom forbattra riskhanteringen i det enskilda bolaget. Granskning bor
dock alltid utgdra den storsta delen av internrevisionsplanen givet att styrelsen, som ar den
primara uppdragsgivaren, alltid primart efterfragar "assurance”.

Internrevisionens roll i bolagsstyrningen

Internrevision ses som en pusselbit i bolagsstyrningen, sarskilt ur ett nordamerikanskt
perspektiv(Cohen m.fl. 2004). | Sverige regleras bolagsstyrning bland annat av Aktiebolagslagen,
men aven av Svensk Kod for Bolagsstyrning (hadanefter Koden), som ges ut av Kollegiet for
Svensk Bolagsstyrning. | Sverige kretsar bolagsstyrning kring organen stdmman, styrelsen, VD
ochrevisorn. Under senare ar har dven revisionsutskottet vuxit fram som en viktigare del. Tar man
del av Koden har internrevision en marginell roll och ndmns endast kort. Av Koden foljer att det
inte finns nagot krav p& internrevision, endast pa att styrelsen ska utvardera behovet av
internrevision. Mot den bakgrunden ar det svart att argumentera for att internrevisionen utgor en
central del av svensk bolagsstyrning.

Emellertid finns sektorsspecifik reglering, inte minst i offentlig och finansiell sektor. Norm-
givningen i dessa sektorer ser annorlunda ut, vilket d&ven inrymmer synen pa internrevisionen. |
dessa mer reglerade sektorer spelar internrevisionen en framtradande roll, i alla fall om man ska
se till den mer operativa bolagsstyrningen. Internrevisionsfunktioner betraktas harvid som en
foretagsovergripande kontroll- och revisionsfunktion som har en viktig roll att spela vad galler
styrelsens ansvar och uppgifter for uppfoljning och kontroll av verksamheten. | dessa sektorer
finns ofta normgivning som specifikt reglerar hur internrevisionen ska leda, planera, utféra och
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avrapportera arbete, samt deras stallning i bolaget och uppdraget visavi styrelse och revisions-
utskott.

Internrevisionens roll i formell bolagsstyrning &r saledes diskutabel, och varierar dessutom
betydligt beroende pa bade storlek och karaktar hos det enskilda féretaget samt den bransch
man verkar i. | den operativa bolagsstyrningen har internrevisionen absolut gjort framsteg under
senaste artiondet och mer, for att fa en allt mer framtrddande roll. | den formella bolags-
styrningen ar det fortsatt fokus pa traditionella bolagsstyrningsorgan. Inom detta viktiga omrade
finns stora mojligheter for professionen. Internrevisionen bor under kommande ar fortséatta
kunna vinna mark for att f4 en viktigare och mer central roll i bolagsstyrningen. Detta beror dock
mycket pé installningen till internrevision fran myndigheter och normgivare, varfor s.k. advocacy
blir viktigt (Lenz och Sarens, 2012).

Internrevisionens metodik och arbetssatt — gora saker ratt

Nasta framtida utmaning ror internrevisionens arbetssatt, ledtid och resursforbrukning. Detta
handlar om att maximera output fran processer, tekniker och aktiviteter. En stor del av detta
handlar om anvandandet av teknologi.

Anvandande av teknologi

Likt andra processer i foretag och organisationer behdver internrevisionsprocesser stddjas av
informations- och kommunikationsteknologier. Detta i syfte att astadkomma mer och béattre
resultat samt 0ka vardeskapande till uppdragsgivare och intressenter. Teknologi har varit i fokus
for internrevisionens arbete sedan artionden. Internrevisionsverksamheter har sedan lang tid
tillbaka anvant sig av IT-revisorer samt specialister inom dataanalys.

Inledningsvis bor vi notera att traditionella granskningstekniker, sdsom strukturerade djup-
intervjuer, alltid kommer vara relevanta. Detta d& exempelvis governance, d.v.s. roller, ansvar,
mandat och befogenheter, &r komplexa foreteelser som sallan later sig utvarderas pa annat satt
an genom muntliga och skriftliga uppgifter. Emellertid handlar mycket internrevision om att
granska processer med hog inneboende risk. Dessa processer utgors ofta av transaktions-
intensiva floden. Det kan handla om utbetalningsfloden, arendehanteringsprocesser,
kreditprocesser eller skadehantering. Granskning av denna typ av processer kraver teknologi for
att kunna goras pa ett effektivt satt. Givet hur genomdatoriserade vara organisationer idag ar, blir
detta bara an mer viktigt. Det kravs darfor dataanalys och teknologiska verktyg for att utvardera
och testa kontroller 6ver hela populationer av transaktioner eller motsvarande. Forst da kan
internrevisionen skapa stora varden at organisationen. Detta handlar om risktdckning, och
formagan att pa ett effektivt satt testa kontroller. Aven om professionen éver lag dr duktiga p4 att
anvanda teknologi inom ramen for granskning kommer det krévas dn mer for att bibehalla och
Oka relevansen. Intressentkraven dkar standigt.

Dessutom ar vi for narvarande mitt uppe i en ny teknologisk revolution, den fjarde enligt vissa
experter. Det som praglar nuvarande revolution &r att dess hastighet och utveckling saknar
motstycke. Al forandrar spelplanen for foretag och organisationer pa ett dramatiskt satt vilket
sjalvfallet dven paverkar professionen. Redan idag har internrevisionsverksamheter startat
anvandning av Al for att 6ka produktivitet och effektivitet. Mycket av det som ar och har varit
rutinpraglat kan Al nu gora. Generativ Al utvecklas snabbt och kommer inom en nara framtid
paverka eller helt ta 6ver jobb. Tidigare teknologiska revolutioner, sdsom robotiseringen, har
framst tagit over fysiska och rutinpraglade jobb. Denna nya fjarde teknologiska revolution
handlar mer om tjanstesektorer och tédnkande jobb. Oavsett vad man tycker om detta gar inte
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utvecklingen att stoppa. Eftersom teknologiutvecklingen nu gar sa snabbt ar s.k. workforce
transformation en stor fraga. Detta handlar om att lara sig, lara om, uppdatera sina kunskaper,
kompetensutveckla och kompetenshdja. Internrevisorer &r inte isolerade fran detta, utan
kommer dven de behdva transformera sig sjdlva och kompetensutveckla for att framover kunna
forsta och anvanda Al och teknologi pa ett an battre satt.

Internrevisionskvalitet

Att folja yrkesmassiga branschstandarder — det vill sdga arbeta efter faststallda regler - skapar
efterlevnad, och inte nodvandigtvis hog kvalitet ur ett kundperspektiv. Emellertid utgor
yrkesmassig normgivning en miniminiva som bidrar till att skapa trovardighet och fortroende fran
kunder och intressenter, samt att minska sarbarheter och skydda varumarken. Kénner vi
fortroende for att en verksamhet bedrivs pa ett fackmassigt satt, sa okar var tillit till densamma.
| sjalva verket ar detta kadrnan i det som handlar om att vara en professionell person och bedriva
en professionell verksamhet.

Jag har tidigare tagit upp att det harvidlag foreligger en forbattringspotential. Det ar centralt att
professionen lever upp till branschforeningen llA:s globala ramverk for yrkesmassig utovning.
Internrevisorer bor 6ver lag leda, planera, utféra och avrapportera pa ett konsekvent satt med
utgangspunkt i yrkesmassiga standarder. Emellertid racker inte detta. Det kravs mer for att
leverera med hog kvalitet och 6ka vardeskapandet till uppdragsgivare och intressenter. For att
hoja internrevisionskvaliteten och 6ka vardeskapandet till kunder kravs dven féljande:

e Varje internrevisionsuppdrag ar unikt, varfor flexibilitet ar nodvandigt. Flexibilitet ar
dessutom fortroendeskapande. Anpassning till unika situationer i enskilda granskningar
och insatser ar viktigt for att 6ka kundnytta.

e Sammanhang och forstaelse skapar helhetsperspektiv och ”roda tradar”. | detta ryms
erfarenhet, kompetens och formaga att se bade helheter och detaljer. Den kompetente och
yrkesskicklige internrevisorn okar kundnytta genom sammanhang och perspektiv.

e Engagemang och nyfikenhet 6kar kundnyttan. Hégre kvalitet och 6kad kundndjdhet skapas
av engagemang, personligt driv och personlig tillfredsstallelse. Engagemang bidrar till hGgre
produktivitet, battre resultat, battre problemldosning och hogre kundndjdhet.

e Ansvar for arbete och resultat. Professionen bor félja branschstandarder och krav pa
yrkesmassig utovning, men i slutdndan kravs aven sjalvstandigt tankearbete och smarta
l6sningar for att 6ka vardeskapandet — ndgot som inte nddvandigtvis foljer av god
regelefterlevnad till yrkesmassiga standarder.

e Innovation och ldrande skapar framsteg i arbetsmetoder. Kundernas krav utvecklas hela
tiden, och internrevisionen bor standigt hitta battre satt att jobba smartare och dra
lardomar fran feedback och aterkoppling fran uppdragsgivare och intressenter.

Komplexa riskhanteringsmiljoer

En fjarde utmaning ligger utanfor professionens direkta kontroll och handlar om karaktaren hos
vart moderna samhalle, naringsliv och féretagande. Mer specifikt handlar det om den omgivning
som dagens foretag och organisationer verkar i. Dramatiska férandringar inom omraden som
geopolitik, cyber, teknologi och Al, ESG samt brottslighet forandrar spelplaner. Till detta bor
fogas att risker ar mer sammanflatade och ror sig med en mycket hogre hastighet an tidigare.
Foretagens riskhanteringsmiljoer har blivit vasentligt mer kravande under senare artionden.
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Kravande VUCA-miljéer

VUCA ar en kand forkortning for en varld som praglas av volatilitet, osakerhet, komplexitet och
tvetydighet. Foretagande har blivit allt mer komplext d&d samhallen och néaringsliv hdnger ihop pa
global niva tack vare digitaliseringen. Allt farre risker ar lokala och foretagsunika, och allt fler
risker ror sig pad samhallsniva. Ledarskap i dylika miljoer ar extremt krdvande och ofta maste
beslut fattas under hog osakerhet. Teknologiutvecklingen gar blixtsnabbt, i kombination med en
geopolitisk och makroekonomisk miljé som ar knepig och valdigt pataglig for foretag och
organisationer.

Sjalvfallet maste aven internrevisionsprofessionen agera i denna miljé. Nar allt gar snabbare och
blir mer dynamiskt kravs internrevision som pa motsvarande satt &r dynamisk, snabbfotad och
agil. Detta ar en utmaning men ocksa en mojlighet. | krdvande riskhanteringsmiljoer 6kar behovet
av en effektiv internrevision som ar agil och som kan bidra som en skicklig radgivare till styrelse
och ledning, och vars rad och stod hjalper dem att navigera ratt.

Strategiska risker far 6kad betydelse

Strategiska risker far storre betydelse. Strategiska risker rér den externa omgivningen och
organisationens affarsstrategi. De handlar saledes inte priméart om risker som ror foretagets
interna processer — traditionella operationella risker. Historiskt sett har internrevisionens fokus
varit pa operationella och finansiella risker. Behdorigheter, mandat och befogenheter, roller och
ansvar, avstamningar ar traditionella kontroller som internrevisionen granskat. Idag har fokus
forflyttats, dven om traditionella risker och kontroller forblir viktigt. Dagens riskanalyser fran
foretag, inklusive de fran internrevisionsfunktioner, innehaller allt mer av geopolitik, foretagens
motstandskraft, cyberrisker, makroekonomi, Al och teknologi och extern brottslighet. Givet
denna utveckling uppstar fragor kring vad professionen egentligen kan och boér gora, da dessa
risker till stora delar ligger utanfor foretagets direkta kontroll, och ofta hanteras pa andra sétt an
av processer i enskilda foretag.

Det som gar att konstatera ar foljande. For det forsta spelar &mnesomradesexperter en allt
viktigare roll inom ramen for internrevisionsarbetet. For att kunna agera granskare och radgivare
inom komplexa och otraditionella omraden kravs specifika kunskaper. Fér det andra kan manga
typer av strategiskarisker inte utvarderas och granskas med traditionella tekniker, vilka inrymmer
test av foretagets nyckelkontroller i en process. Arbetet inrymmer snarare att jobba proaktivt,
utvardera bolagets formaga till omstallning och forberedelse, utmana handlingsplaner och
sékerstalla att bolaget har ratt formaga till omvarldsbevakning etc. En lagom utmaning, men
ocksa en spannande utveckling dar internrevisionsprofessionen kan vidareutvecklas inom
riskomradet mot att bli en strategisk riskradgivare.

Konkurrens fran framvaxande professioner

En femte och avslutande utmaning att ta upp rér det faktum att internrevisionsprofessionen
successivt fatt okad konkurrens fran nya framvaxande professioner. Professioner som gor
ansprak pa begrepp som riskhantering, intern kontroll och regelefterlevnad (Spira och Page,
2003; Chambers och Odar, 2015). Denna utveckling utgér bade ett hot och en mdjlighet for
internrevisionsprofessionen, nagot jag skrivit och pratat om péa ett rikligt satt. Det &r ett faktum
att kvaliteten i riskhantering fatt en 6kande betydelse i organisationer idag. Nar organisationer
misslyckas eller fallerar ar detta allt mer orsakat av dalig riskhantering snarare an daliga
strategier. Internrevisionsprofessionen befinner sig i centrum av en vaxande bransch, men kan
aven kapitalisera pa det faktum att riskhantering per se far allt storre betydelse i naringsliv och
offentlig verksamhet.
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Integrerad riskhantering

For knappt 10 ar sedan skrev jag ihop med professor Nils-Goran Olve om modellen for de tre
ansvarslinjerna (Arwinge och Olve, 2017). Vi avhandlade pa ett rikligt satt modellens fortjanster
och utmaningar. Sedan dess har mycket hant. Modellen har fatt ytterligare spridning och aven
reviderats. Modellen satter fokus pa& den integrerade riskhanteringen i foretag och
organisationer. Foretagens ansvarslinjer maste arbeta ihop péa ett dynamiskt och integrerat satt.
Har har internrevisionsprofessionen en viktig roll att spela. Centralt blir att internrevisions-
professionen tar en aktiv plats i fOretagets integrerade riskhantering och synliggor sitt varde for
attinte riskera att uppdraget krymps till forman for andra framvéaxande funktioner. Klart ar att krav
och forvantningar 6kar som ett resultat av Okad konkurrens inom riskfaltet. Nar nya
foretagsovergripande kontrollfunktioner vaxer fram, sdsom compliance och riskkontroll, far
styrelser, revisionsutskott, VD eller GD, foretagsledningar och den operativa verksamheten nya
experter att ta hjalp fran. Denna utveckling inspirerar och sporrar dven till utveckling och
forbattring for internrevisionsprofessionen.

Internrevisionen vid ett vagskal

Det har konstaterats av internrevisionsforskare att internrevisionsprofessionen ar vid ett vagskal
(Chambers och Odar, 2015). Forskningssammanstallningar av internrevisionens status ar inte
odelat positiva, och i efterdyningar av kriser har man konstaterat att internrevisionen varken
betraktas som en del av problemet eller ldsningen (Lenz & Sarens, 2012). Lésningar har i stallet
inrymt framvaxt av nya och andra funktioner for att l6sa uppmarksammade problem med
riskhantering och regelefterlevnad. Likval finns ljusglimtar, och det star klart att internrevisionen
har utvecklats valdigt positivt under 2000-talet (Coetzee m.fl. 2015). Internrevisionsprofessionen
ar mer livskraftig och dynamisk an nagonsin tidigare. Yrkesskickligheten 6kar och synen pa
internrevisionen fran olika aktorer, inklusive styrelser och revisionsutskott, forbattras l6pande.
Internrevisionens pragel som revisor med mandat fran styrelsen utgér betydande
konkurrensférdelar som bor utnyttjas i syfte att vinna mark, erhalla storre trovardighet och
legitimitet samt skapa mer varde at uppdragsgivare och intressenter (Sarens m.fl. 2009). Det
vagskal som professionen befinner sig vid handlar i mindre grad om oberoende och mer om ett
fokus pa yrkesskicklighet, kompetens och teknologi for att pa allvar bli erkdnd som profession
och bli en betrodd radgivare at styrelse, revisionsutskott och féretagsledningar.
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Now boarding:
Var pagaende resa mot framtiden

Stina Nilsson Kristiansson, Hans Lofgren, Charlotta Lofstrand Hjelm, Annika
Wallin, Anders Erlandsson, Silsa Heilborn

INLEDNING

Detta &r en berattelse i tre delar: var vi kommer ifrén, var vi star i dag och vad vi kan forvanta oss
av framtiden. Ett genomgaende tema ar internrevisorns anpassningsformaga att verka i takt med
tiden. En forméaga som blir allt viktigare i en omvarld som férandras i en allt snabbare takt.

FRAN DAMMIGA LIGGARE MOT STRATEGISKA LEDNINGSRUM

Historien om internrevision ar i grunden berattelsen om hur kontroll blivit till strategi. Fran
antikens enkla kontrollsystem till dagens avancerade riskhantering har internrevisorernas roll
steg for steg breddats — frdn att granska det som redan hant till att aktivt bidra till hur
verksamheter styrs och utvecklas.

| Sverige tog professionens utvecklingsresa form under mitten av 1900-talet, framst inom bank-
och forsakringssektorn dar krav och efterfragan pa intern kontroll var som storst. Tidiga pionjarer
aterfanns i stora organisationer, daribland SEB, som etablerade en av de forsta
internrevisionsfunktionerna. Internrevisorernas arbete var inledningsvis nara kopplat till
externrevisionen. Uppdraget var tydligt tillbakablickande: att verifiera, kontrollera och
sdkerstalla efterlevnad. Fokus lag pa finansiell rapportering, dokumentation och intern kontroll.

Med tiden borjade dock internrevisorerna frigora sig fran externrevisionens ramverk och utveckla
en egen professionell identitet. Ett viktigt steg togs redan 1947 nar den forsta
ansvarsbeskrivningen for internrevision formulerades i USA. Under andra halvan av 1900-talet
accelererade professionaliseringen av vart yrke. Den svenska avdelningen av the Institute of
Internal Auditors (the IlA) bildades 1951 och blev sjalvstandig 1964. 1967 bildades ett aktiebolag
med namnet Internrevisionens Utredningsinstitut AB. Den forsta skandinaviska konferensen for
internrevisorer holls 1960. 1968 antog the IIA en etisk kod som lade grunden for yrkets
varderingar.

Ett avgorande genombrott kom 1974 med introduktionen av den internationella certifieringen
Certified Internal Auditor (CIA), som idag omfattar omkring 200 000 certifierade internrevisorer
globalt. Fyra ar senare, 1978, formaliserade IIA yrkesutdvningen genom att infora internationella
standarder. Under 2010-talet utvecklade the IIA ett flertal olika certifieringar med olika
inriktningar, bland annat Certification in Risk Management Assurance (CRMA).

Utvecklingen fortsatte i takt med att omvéarlden férandrades. Ar 1999 antogs en ny definition av
internrevision, som tydligare betonade ett riskbaserat arbetssatt. Under 2000-talet
introducerades ramverket IPPF (International Professional Practices Framework), vilket samlade
standarder, riktlinjer och vagledande praxis. Ramverket uppdaterades vasentligt 2017 och
ersattes darefter av nya globala internrevisions-standarder som tradde i full kraft den 9 januari
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2025 - en mer sammanhallen och normativ struktur for att ytterligare stadrka och ensa
professionens roll.

Parallellt med den internationella utvecklingen organiserades yrket nationellt. | mitten av 1990-
talet bildades IIA Sweden som ett svenskt institut och en del av det globala natverket. Samtidigt
etablerades den statliga internrevisionen genom en forordning 1995, dar Ekonomi-
styrningsverket (numera Statskontoret) lange hade en stddjande och uppfdljande roll gentemot
regeringen.

Behovet av att tillgangliggora standarderna pa svenska ledde till att de forsta 6versattningarna
togs fram i borjan av 2000-talet, genom ideella insatser inom yrkesforeningen. Kvalitet i
internrevisionsarbetet blev samtidigt allt viktigare. Ar 2006 genomfdrdes med hjélp av en larare
fran IIA Global den forsta svenska utbildningen i kvalitetssakring, vilket resulterade i att ett
femtontal internrevisorer ackrediterades som kvalitetsgranskare.

Teknologins framvaxt har ockséa haft stor betydelse. Redan p& 1970-talet insag yrkesféreningen
vikten av IT-kompetens och utvecklade en uppmarksammad kurs i ADB-revision.
Internrevisorernas arbete kom att omfatta inte bara finansiella risker utan dven teknologiska och
operativa risker. Under 1980-talet formaliserades IT-revisionen ytterligare genom bildandet av
ISACA, som idag erbjuder den internationella certifieringen CISA.

Kompetensutveckling har lange varit en karnfraga. Var svenska grundkurs i internrevision har
funnits sedan 1970-talet i olika former och inkluderade tidigt etiska fragestéallningar — nagot som
idag ar en sjalvklar del av yrkesrollen. Kursverksamheten har successivt anpassats till nya krav i
samband med att IPPF kontinuerligt utvecklats. Det géller &ven riskhantering samt intern styrning
och kontroll. Varyrkeskar betraktas som mycket kompetent dven om det 4n idag inte finns nagon
akademisk utbildning i Sverige, utan det ar var yrkesférening som ensam driver den nationella
kompetensutvecklingen. Var globala yrkesfoérening, IIA, har ocksa uppmarksammat kompetens-
utveckling som en framgangsfaktor, och har genom utvecklandet av the Competency Body of
Knowledge (CBOK) starkt bidragit till utvecklingen.

Efter 1980-talets uppmarksammade brister i den finansiella rapporteringen i USA utvecklades
COSO-ramverket for intern kontroll. Skandaler som Enron och WorldCom ledde senare till den
amerikanska SOX-lagstiftningen 2004, vilket ytterligare 6kade kraven pé intern kontroll och
internrevision — aven for svenska foretag noterade i USA. | Sverige utvecklade vi synsattet pa
intern kontroll genom att inféra det mer rattvisande begreppet intern styrning och kontroll, och
var yrkesforening har sedan 2006 genomfort mer an 40 kurser och organisationsanpassade
seminarier inom intern styrning och kontroll

Regelverken i Sverige varierar mellan sektorer:

. Finansinspektionen staller sedan lange krav pa en oberoende granskningsfunktion,
det som numera ar internrevision inom reglerade foretag.
. Statliga myndigheter som omfattas av FISK (férordningen om intern styrning och

kontroll) ska ha en internrevision, med krav pé att revisionschefen &r anstalld av
myndigheten.

o Enligt svensk kod for bolagsstyrning ska noterade bolag antingen ha en
internrevisionsfunktion eller arligen motivera varfor en sddan saknas (“folj eller
forklara”).

. Svenska bolag noterade i USA omfattas av krav pa internrevision enligt amerikanska
borsregler.
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Sammantaget har internrevisorernas roll i Sverige genomgatt en tydlig forskjutning: fran kontroll
av finansiell information till att bli en strategisk partner som bidrar till att framatriktat utveckla
styrning och ledning, riskhantering samt vardeskapande intern styrning och kontroll.

Ett riskbaserat arbetssatt har blivit en nyckel till framgang

Internrevisionens arbete utgar fran en riskanalys. Det innebar att vi fokuserar pa det som ar mest
vasentligt och dar vi kan gora mest nytta for verksamheten. Det gor att vi kan anvanda vara
resurser pa ett effektivt satt och attvara insatser blir relevanta for verksamheten. Viarbetar ocksa
enligt internationella standarder som skapar struktur och kvalitet. Det ger en gemensam grund,
och gor att vi kan fokusera mer painnehallet i vara uppdrag dn pa metoden i sig. Det riskbaserade
arbetssattet ar darmed inte bara en metod — utan ett satt att skapa varde.

Var resa kan sammanfattas i fem steg: fran kontroll och efterlevnad, via professionalisering och
standardisering, till expansion inom risk och styrning. Darefter en transformation driven av
teknik, och darefter internrevisorn som vardeskapande proaktiv partner. Dagens internrevisorer
och organisationer kan hittas i alla utvecklingssteg och det kan ocksa ske forflyttningar uppat och
nerati trappan.

VA

Vardeskapande
: | Bidrar bade till att
Transformation skapa varde och
bevara varde
| Dataanalys och s trategisk
A i digitala verktyg blir es som strategiska
Expansion cegntrala v partners till ledning
| Riskhantering vaxer . . och styrelse
- . fram som Agila arbetssattoch . o
Professionalisering ¢ snabbare cykl Proaktivt stod i
karnkomponent ykier A ;
] Internationella . . férandring, risker och
standarder etableras Styrning och intern Fokus pa strategisk méjligheter
Uppbyggnad Certifieri it kontroll starks 'f”s'kztol:lh cand
Kontrolltester ertifieringar (t.ex. L . ramatblickande
dominerar CIA) borjar att vaxa Radgivning bliren revision
fram naturlig del av rollen

Efterlevnad av regler

och rutiner Metodik och ramverk

i X i formaliseras
Historiskt perspektiv:

granskning av det
som redan hant

Pa drygt 75 ar har internrevisionen gatt fran att vara en bakatblickande granskningsfunktion mot
en framatblickande, vardeskapande del av verksamhetens karna.

VAR VI STAR IDAG — NULAGET

Internrevisionen har funnits under manga ar, men resan ar langt ifran sitt slut. Yrket ar idag
fortfarande relativt oként i Sverige, trots den 75-ariga historiken. Manga organisationer — bade
privata och offentliga — saknar helt en internrevisionsfunktion, till exempel inom kommunal
verksamhet. Det innebar att det finns ett oupptackt och uppdamt behov. Konsekvensen kan vara
attriskerinte alltid fangas uppitid, och att organisationer gar miste om en funktion som kan bidra
till battre styrning, tydligare prioriteringar och 6kad langsiktighet. | manga fall hanteras fragor om
risk och kontroll mer fragmenterat, vilket gor att helhetsbilden gar forlorad. Internrevisionen har
har en mojlighet att bidra med just det sammanhallande perspektivet.
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Vi har forutsattningar att vara en aktiv medspelare i organisationens utveckling, mal och strategi.
Vi bidrar inte bara med kontroll - vi bidrar med inriktning. Det innebar att vi i hogre grad ar med i
samtal om prioriteringar, forandringar och vagval, snarare an att enbart utvardera i efterhand.
Man kan saga att vi fungerar som tranare —vi hjalper organisationen att na sina mal pa ett enklare,
sakrare och mer effektivt satt. Samtidigt ar viambassadorer for ordning och reda, och bidrar till
tydlighet i strukturer och arbetssatt. Var roll handlar allt oftare om att skapa forutsattningar for
att saker ska fungera béttre —inte bara att peka pa nar de inte gor det. | manga situationer fungerar
vi ocksd som organisationsdoktorer. Vi ndjer oss inte med att konstatera vad som inte fungerar,
utan forsoker forsta varfor. Vi identifierar grundorsaker och risker samt ordinerar férbattringar.

| praktiken ser internrevisionen idag olika ut mellan olika organisationer. | vissa verksamheter ar
funktionen val etablerad, och arbetar nara ledning och styrelse. Dar bidrar vi till strategiska
diskussioner, riskbeddomningar och prioriteringar. Internrevisionen blir dd en naturlig del av
beslutsstodet och en funktion som aktivt efterfragas. | andra organisationer ar internrevisionen
fortfarande under uppbyggnad eller saknas helt. Dar handlar arbetet ofta om att skapa forstaelse
for internrevisionens varde och stegvis bygga fortroende. Det innebar att vi inte bara granskar —vi
etablerar ocksa var roll, forklarar vart uppdrag och visar pa konkret nytta i varje uppdrag.

En tydlig utveckling ar attinternrevisionen idag arbetar mer agilt an tidigare. Planer justeras oftare
utifran forandrade risker, nya prioriteringar och handelser i omvarlden. Det kraver flexibilitet,
omstallningsformaga och en néara dialog med verksamheten. Internrevisionen ar darfor inte en
statisk funktion, utan en funktion i standig rorelse, som behdver kunna anpassa sig efter en
foranderlig verklighet.

Rollen har bade breddats och férdjupats. Internrevisorers bakgrund ar idag ofta brokig, vilket ar
en styrka. Vi kan vara ekonomer, jurister, ingenjorer, beteendevetare eller systemvetare — och
ofta arbetar vi tillsammans i team dar olika perspektiv kompletterar varandra.

Detta speglar att riskerna i organisationer har forandrats. Digitalisering, artificiell intelligens,
cyberhot, hallbarhetskrav, geopolitik och etiska dilemman ar idag en naturlig del av riskbilden.

Det innebéar att internrevisionen behodver kunna forstd och analysera fragor som ligger langt
utanfor traditionell revision. Vi behover forsta teknik, men ocksa manniskor. Vi behoéver kunna
analysera data, men ocksa tolka beteenden och kultur. Internrevisionens uppdrag kréaver idag
darfor bade djup och bredd samt en férmaga att se samband mellan risker i olika delar av
verksamheten. Det ar just denna helhetssyn som gor att vi internrevisorer kan bidra med
vardefulla insikter.

Mod, integritet och att vaga utmana i en komplex kontrollmiljé

Internrevisorer forvantas ha mod och integritet. Vi behover vaga stalla de fragor som andra
kanske undviker. Ibland innebar det att vi uppfattas som obekvadma eller som “djavulens
advokat”. Men det &r en viktig del av vart uppdrag. Vi bidrar till battre beslut genom att synliggora
risker och utmana invanda arbetssatt. Vi hjalper organisationen att se det som annars riskerar
att forbises. Vi gor det pa ett satt som leder framét och skapar varde. Det handlar inte bara om
vad vi sager — utan hur vi sager det. Att kombinera tydlighet med respekt och forstaelse ar
avgorande for att fa genomslag.

| dagens organisationer finns det sallan bara en funktion som arbetar med styrning, risk och
kontroll. Tvartom &r det ofta flera olika funktioner som péa olika satt foljer upp, granskar och
sakerstaller att verksamheten fungerar som den ska. Det kan handla om compliance,
riskhantering, intern kontroll, kvalitet, sdkerhet, tillsyn och inspektion.
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For internrevisionen innebar detta att samarbete inte bara ar en mojlighet — det ar en
nodvandighet. Samtidigt ar det inte alltid helt enkelt. De olika funktionerna har ofta olika uppdrag,
begrepp, perspektiv och arbetssatt. Det kan ibland leda till dverlappningar, otydlighet eller att
verksamheten upplever att den granskas flera ganger pa liknande omraden. Héar har
internrevisionen en viktig roll att spela. Vi kan bidra till att skapa struktur och overblick i
kontrollmiljon. Genom var oberoende position har vi méjlighet att se helheten och identifiera var
det finns risk for dubbelarbete, var det finns luckor och var samverkan kan starkas.

Samarbete handlar inte bara om att undvika dubbelarbete — det handlar ockséd om att skapa ett
gemensamt sprak och en gemensam forstaelse for risker och prioriteringar. Nar olika funktioner
arbetar i samma riktning blir effekten storre &n summan av delarna. | praktiken innebar det att vi
behover ha en lopande dialog med andra funktioner, dela information och koordinera vara
insatser. Det kan handla om att samplanera uppdrag, anvanda varandras resultat eller
gemensamt identifiera riskomraden.

Lyhérdhet, kommunikation och ménniskan i centrum

Att vara en bra internrevisor handlar om att kunna lyssna. Inte bara pa det som sags, utan ocksa
pa det som inte sags. Vi behdver forsta verksamheten, dess kultur och verklighet for att kunna
ldmna relevanta och traffsdkra rekommendationer.

Kommunikation ar avgérande. Vara rekommendationer skapar bara varde om de forstas och
anvands. Darfor behover vi vara tydliga, pedagogiska och anpassa vart budskap till mottagaren.
Nar vi lyckas med det 6kar bade fortroendet for vart arbete och dess genomslag. En rapport i sig
forandrar séllan en verksamhet. Verklig utveckling sker genom dialog, relationer och fortroende.
Det handlar om att forsta drivkrafter och beteenden, inte bara processer och strukturer. Darfor
fortsatter vart arbete aven efter att rapporten ar skriven — genom uppfoéljning, samtal och ett
langsiktigt arbete for att skapa verkligt varde.

Internrevision ar i grunden ett manniskoyrke. Vi behover vara lyhorda, relationsbyggande och
tydliga. Formagan att skapa fortroende ar avgorande for att fa tillgadng till information och for att
vara rekommendationer ska tas om hand.

Vi behover ocksa kunna formedla vara budskap pa ett satt som leder till handling. Det kraver
bade forstaelse, pedagogik och ibland dven forhandlingsférmaga. | manga situationer handlar
det om att fa andra att vilja forbattra — inte bara att sdga att de bor gora det.

| yrkets fortsatta resa kommer vara manskliga formagor att bli allt viktigare.

FRAMTIDSSPANING

Nu nér vi har stannat upp och reflekterat 6ver var vi kommer ifran ar det dags att tanka framat. Vi
ar i avgangshallen infor var nasta etapp péa yrkesresan och funderar pa vad som kommer att
kravas av oss. Pa resande fot behovs beredskap for olika scenarion, bade trevliga forvantade,
men ocksa de ovéantade och inte lika valsedda. For att kunna na vart mal behover vi vara
forberedda och kunna lagga om kursen for att vara relevanta och parera ovantad utveckling. Ofta
ar det da battre att vara framsynt skeptisk, med anpassning genom ett litet geishasteg i taget, for
att kadnna sig for och inte valja vag utifran horsagen och foraldrad kunskap.

Det saknas inte utmaningar med att framtidssakra professionen. Utmaningar kan givetvis se
olika ut i olika organisationer och jurisdiktioner. Det ar dock centralt att reflektera dver vart
professionen ar pa vag och vilka kompetenser och fardigheter som vi behover.
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Men & andra sidan innebar utmaningarna ocksd manga mojligheter. Behovet av var samlade
yrkeskompetens okar, samtidigt som forstaelsen for var roll behover starkas. Det kan upplevas
som en utmaning, men ar framfor allt en strategisk mojlighet for professionen. Vi kan skapa
struktur, éverblick och riktning i en varld som blir alltmer komplex med digitalisering, Al och 6kad
osakerhet i omvarlden. Genom att koppla samman risk, strategi och genomférande kan vi som
internrevisorer ta en mer aktiv roll i verksamhetens utveckling.

Innan vi paborjar var nasta etapp pa resan ar det klokt att anvanda var yrkeskompetens och goéra
en analys avvad yrket ar idag, vilka utmaningar vi ser redan nu, och vilka méjliggorare for eller hot
mot en dnskad framtid som finns. | sann anda har vi gjort en SWOT-analys for yrket internrevision
och internrevisorresenaren. S& hur ser dagslaget ut?

Styrkor Svagheter
Professionalism Att inte kunna eller
vilja Qintresse och okunskap -
IPPF Prestigelt’)shet sjalvkdnnedom, Interna intressenter/kund
. . samarbetsfdrmaga i organisationen Statisk p|an som inte
ijekt.\wtet Kompetensramverk Avsaknad av Ifon?petens uppdateras
Overblick Etablerade nitverk inom yrket oférmaga att IR-silo kommunikation -
Engagemang Aligned Assurance rekrytera/utveckla kompetens fokus pé Internrevision
Bristande integritet/mod
Maojligheter Hot
Att vaga Kommunikation — fokus pé Att inte fa méjlighet

kund”

Delaktig i vardeskapande
och synlig

Materialisera
vardeerbjudande

Dynamisk och proaktiv
Respekterad och
efterfragad

Att lyssna — aktiv och lyhérd

Stagnation
Global yrkesutveckling —

fokus reaktiv kontrol
Tyckonomi
Omvarld

externa intressenter

Behalla kompetens i yrket
Ointresse och okunskap —

SWOT-analysen kan se olika ut i enskilda organisationer beroende pa vilka forutsattningar olika
organisationer har. Det kan ocksa vara sa att en styrka i vissa sammanhang kan vara en svaghet
i andra, och vice versa. De viktigaste egenskaperna ar integritet och objektivitet, vilka ar
forutsattningar for oberoende.

Vi har globala standarder och kompetensramverk, natverk som samverkar bade internationellt
och nationellt och dessutom en unik inblick i de organisationer som ar modiga nog att ha
internrevision. Framfor allt har vi engagerade och stolta internrevisorer som medlemmar i var
forening. Allt detta kan sammanfattas i ordet professionalism: en stabil livskraftig grund som ger
oss goda forutsattningar att bygga vidare pa. Trots denna stabila grund — vagar vi ta nasta steg
bort fran det trygga nuet mot en okand framtid?

Att vaga innebar att anvdnda den fulla potentialen hos var kompetens, erfarenhet och inblick
bortom silos och statiskt tankande. Men ocks§ att lyssna in och fora dialog. Genom att vara
dynamiska och framatblickande, det vill sdga ha mer fokus pa mojligheter och forbattringar an
avvikelser och brister, hjalper vi vara organisationer till en mer vardeskapande och hallbar
strategisk affarsstyrning.

Om viinte &r modiga riskerar vi att fa ett yrke forpassat till skamvran. Ensamma och exkluderade
fran var organisation kan vi hamna i ett tomrum déar ingen kan eller vill hora oss. Framtiden
innebar da stagnation. Motkraften blir att outtréttligt och med ett litet steg i jamn takt Oka
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avstandet till forlegade uppfattningar om vad internrevision ar, och vaga visa vad vi kan géra och
bidra med.

Vart oberoende kan vara bade en styrka och en svaghet néar vi stakar ut kursen framat, eller véljer
att vara kvar i avgangshallen. Oberoendet kan vara en framgangsfaktor om det appliceras pa ett
balanserat sétt, likval som en risk att andra ifrdgaséatter och misstror oss och vart uppdrag att
objektivt verka for battre affarer i morgon. Hur val rustade &r vi nar det galler att std emot den
“tyckonomi” som breder ut sig bade i omvarld och invarld? Ar risken att vi blir for bekvdma och
ger efter for starka intressenter som driver sin egen agenda utan att ha internrevisionens
helhetsperspektiv? Anvander vi affarsplanen som ett verktyg for att inspirera till storre
verksamhetsnytta och forbattringar i vara organisationer?

Vem kvalitetssakrar internrevisionen — styrelsen, andra kontrollfunktioner eller en erfaren extern
internrevisor som ar insatt i yrkesstandard och best practice? Eller ar det en kombination av
dessa funktioner? Styrelsen eller motsvarande ar den som beddomer om vi levererat det som
organisationen behover. Den borde ocksa utmana oss i vart vardeskapande forbattringsarbete.
For att veta om vi uppratthallit vara standarder och varit objektiva och oberoende, sé behover en
kvalitetssakrare med insikt i yrket stodja styrelsen i dess utvardering av var prestation.
Kvalitetssakrare, bade interna och externa, bor darfor ses som erfarna reseledare som hjalper
oss pa var kontinuerliga resa mot enklare och smartare arbetssatt, dar vi skapar varde med
yrkesmassig etik, integritet och oberoende som grund.

For oss ar det en framtida sjalvklarhet att alla internrevisorer bor ha ett aktuellt och giltigt
kvalitets- och forbattringsprogram som en trygghet pa yrkesresan. Helt enkelt en reseforsakring
som inte bara inger en kansla av trygghet, utan ocksa kan 6ppna nya dorrar till spdnnande
utmaningar i yrket. Det kan handla om nya granskningsomraden, radgivningsuppdrag, mojlighet
att paverka yrkesutveckling eller en helt ny rolli en annan organisation.

Utvecklingen och omvarldshandelser sker i allt snabbare takt, vilket 6kar osakerheten. Att vara
proaktiva och saga saker i tid kommer att bli betydligt viktigare framover. Vi maste vaga sticka ut
hakan och ge rad aven under resans gang — inte bara vid formella rapporteringstillfallen och
mellanlandningar — utan ockséa nar behov uppkommer i vara organisationer. Genom att proaktivt
bidra med vara erfarenheter och insikter blir vi an mer relevanta, respekterade och efterfragade
mycket tack vare var starka yrkesidentitet. Darfor behover vi se 6ver kompetensbehovet och
framfor allt var kommunikationsformaga som blir alltmer avgorande for framgang i yrket och for
vara organisationer vi verkar i.

Kommunikationsférmaga ar framgent en central framgangsfaktor och mojliggorare. Varfor da
termerna internrevision, internrevisor, oberoende granskningsfunktion eller kontrollfunktion —
finns det traigare och mer missuppfattade benamningar pa ett yrke an vart? Tank om vi kunde
profilera om oss sjalva och hitta en yrkestitel som gor rattvisa at vart fantastiska yrke? En titel
som skapar intresse, efterfrdgan och visar pa att vi bidrar till en ”organisations stabilitet och
hallbarhet genom att ge forsédkran om organisationens verksamhetsmassiga effektivitet,
tillforlitlighet i rapportering, efterlevnad av lagar och/eller forordningar, skydd av tillgangar och
etik”. Inte helt latt, eller hur? Langrandig och komplicerad i stéallet for relevant och
verksamhetsnyttig pa kort och lang sikt.

Med vilka ord kan vi forflytta oss och visa att vi ar oradda och redo for de utmaningar vi stalls
infor? Kanske kan vi i framtiden vara Affarens Kvalitetsmotor, Value Growth & Protection, Chief
Trust & Value Officer eller varfor inte Strategisk Affarsstyrning & Forbéattring? A andra sidan sa
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kanske det inte spelar nagon roll i de organisationer vi redan finns i, utan har mer att géra med
vilka andra organisationer vi kan stodja med att identifiera mojlig nyttoutveckling i. Vad har vi att
forlora eller att vinna genom att profilera om 0ss? Ar det okej att vi fortsatter att knoppa av
omraden till andra nyetablerade yrkesgrupper? Vill vi bli farre eller fler? Vem vill bli internrevisor
idag? Var kommer vi ifran, hur lange stannar vi i yrket, och vill vi komma tillbaka till detta nar vi
provat pa en annan roll? Vilken attraktionskraft har yrket, och finns kunskap om var profession?
Hur attraherar, vidareutvecklar och behaller vi de kompetenser som vi behdver och som aterfinns
inom andra mer attraktiva yrken, exempelvis influencers, analytiker och ingenjorer av olika slag?

| en tid praglad av osakerhet och snabba skiften ar internrevisorn en central spelare i att starka
organisationens motstandskraft. Trots det &r vi fortfarande en relativt okand funktion i manga
organisationer och i samhallet i ovrigt. Om vi spelar vara kort ratt har vi en betydande potential
att flytta fram vara positioner. Vi star i ett lage dar behoven o6kar och dar vi med var solida
kompetens kan gora skillnad! Det gér vigenom att hjalpa organisationer att navigera i en komplex
och foranderlig véarld, inte bara att hantera risker, utan att skapa forutsattningar for langsiktig
framgang. Men vi maste ha modet att ta detta steg!

Har hoppas vi i Professionsutvecklingskommittén pa en livskraftig dialog for att hantera och
forbereda oss for framtiden. Allt ligger i betraktarens 6gon, och det ar dags att vi kommer 6verens
om hur vi vill uppfattas och lagger upp en resplan.

Du har val bokat fortsattningen pa resan och checkat in? Nu ar det dags att boarda infor nasta
etapp! Valkommen ombord pa den spannande yrkesresan tillsammans med oss! Vi ses valredan
i morgon —for du ar val med och driver var fortsatta yrkesutveckling?
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Betraktelser om intern styrning och kontroll
utifran ett samarbete mellan IIA och FAR

Anders Hult

INLEDNING

Detta ar ett forsok att beskriva en ambition som levde upp starkti samspelet mellan [IA och FAR
under de forsta aren pa 2000-talet.

Ett aktivt samarbete vaxte fram for att forkovra de tva professionella yrkeskarerna, internrevisorer
och externrevisorer inom ett omrade som av manga uppfattades som en sjalvklar kompetens hos
(i praktiken) alla revisorer med bas i Sverige. Har kom ledningarna for de tva revisors-
organisationerna fram till att det fanns luckor i kunskaper och tilldmpning inom just begreppet
och kompetensomradet ”intern styrning och kontroll” (ISK).

Generalsekreterare och VD i respektive IIA och FAR kom 6verens om att det fanns (och finns) ett
uttalat behov av att starka kunskaperna och popularisera begreppet ISK hos bada dessa
yrkeskarer.

Begreppen kring intern styrning och kontroll behdvde mer kraftfullt an tidigare etableras och
tillampas. lIA och FAR drev darfor pa for att en gemensam arbetsgrupp skulle etableras for att
utveckla och stérka intern styrning och kontroll.

VILKA PROFESSIONELLA KRAFTER BEHOVDES FOR DESSA INSATSER?

Det bestamdes att arbetsgruppen skulle ha 8-10 ledamoter, hamtade lika manga fran de stora
revisionsbyrderna och fran bolag med val etablerade internrevisionsfunktioner. Inom
arbetsgruppen var detta informella befattningar eftersom dmnet var kansligt. Det utmanade ju
en forvantat etablerad kompetens hos revisorer och foretagsledare. Det foreslogs av nagra att
gruppen skulle kallas for “Radet for intern styrning och kontroll” eller motsvarande. Det
accepterades dock inte eftersom arbetsgruppen inte hade en formell position.

Anda hade gruppen mycket att bidra med — men det var en annan sak — och det kom att bli synligt.

Sagt och gjort - "Arbetsgruppen Intern Styrning och Kontroll” skapades. Detta skedde 2008.
Gruppen var lost sammansatt med representanter fran lIA och FAR. Dock var det en mycket liten
omsattning pa platserna i arbetsgruppen under dess livstid. Naval, arbetet drogs i gang.

S4 har beskrevs Arbetsgruppen for intern styrning och kontroll initialt:

Arbetsgruppen ar ett samarbete och gemensamt initiativ mellan branschorganisationen
FAR och lIA Sweden (Internrevisorerna i Sverige). Den specifika gruppen bestér inte av en
fast, 6ppen medlemslista utan ar en expertgrupp av sakkunniga. Ordférande for
arbetsgruppen &r Anders Hult, som aven ar specialist och partner inom riskhantering pa
Deloitte.
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Arbetsgruppen &r dmnad att:

e Driva fragor kring god intern styrning och kontroll samt riskhantering och hur
dessa kompetensomraden kan véavas in i modern bolagsstyrning.

e Delge kunskap och nyheter samt sprida marknadsféringsmaterial om hur
organisationer kan arbeta effektivt med dessa fragor.

e Agera remissinstans och bedriva lobbying gentemot bland annat
Regeringskansliet, Finansinspektionen och Svenskt Néaringsliv.

e Ta fram skrifter och véagledningar. Det géaller allt fran kurser, offentliga
framtradanden, artiklar och bécker.

VARFOR BEHOVDES INFORMATION OCH VAGLEDNING AVSEENDE INTERN
STYRNING OCH KONTROLL TILL YRKESVERKSAMMA INTERN- RESPEKTIVE
EXTERNREVISORER?

Det radde vid den tiden i boérjan av 2000-talet en utbredd uppfattning om att begreppet intern
styrning och kontroll och tillampningen av denna kravde mer uppmarksamhet inom foretag och
organisationer, for revisorer och inom samhallet som helhet. Forstdelsen och formagan att
beddma tillforlitligheten hos intern styrning och kontroll behévde ocksa battras pa.

Arbetsgruppen valde att arbeta pragmatiskt med dessa fragor. Utbver de standarder och
rekommendationer som lIA respektive FAR etablerat och faststallt utgick ledaméterna fran sina
erfarenheter av hur svenska foretag och organisationer leds, styrs och fungerar. Arbetet i gruppen
varitillampliga delar ett angreppsséatt dar vi utgick fran sjalvreglerande malbaserade system och
processer i stallet for detaljstyrd lagstiftning och regelverk, s& som den amerikanska lagen
Sarbanes-Oxley Act (SOX). Det maste sédgas att SOX vid den héar tiden fick ett stort inflytande pa
hur system och rutiner for riskhantering samt intern styrning och kontroll borde utformas.

Tankar och idéer kring detta fick en rejal skjuts i en viss riktning sarskilt av Section 404 i SOX.
Enligt den skulle (och ska fortfarande) den verkstallande direktéren (CEQO) och
ekonomidirektoren (CFO) i borsbolag registrerade pd New York-borsen, avge ett uttalande i
samband med att arsredovisningen publiceras, om att ”Internal Control” ar val fungerande. Det
kravde stora insatser hos de borsnoterade bolagen och dessas revisorer for att processer och
rutiner skulle kunna anpassas till de nya hoga kraven. | Sverige var initialt 18 bolag skyldiga att
efterleva SOX. Det stalldes hoga krav dven pa dessa bolag. Omfattande projekt sjosattes i de
svenska bolag som hade kopplingar till New Yorkborsen.

Stora konsultinsatser kravdes for att stodja dessa bolag. Dar fick revisorer, bade externa och
interna, rycka in for att bidra till arbetet.

Det &r viktigt att veta att efter en tid (successivt under nagra ar) lamnade flera svenska bolag New

Yorkborsen. | slutdnden var det bara tre bolag kvar som hade denna koppling. Dock hade de flesta
av bolagen som ldmnade New Yorkborsen hunnit ldgga ner ett omfattande arbete for att kunna
efterleva SOX. Det var naturligtvis inte helt bortkastade resurser eftersom intern styrning och
kontroll i dessa bolag fick en betydligt mer heltdckande och véalstrukturerad ordning.

Till detta kom ocksa ett antal amerikanska dotterbolag i Sverige som skulle efterleva de
amerikanska SOX-reglerna eftersom de utgjorde en vasentlig del i den sammanvagda
koncernens omfattning och ekonomiska omséattning. Har efterfrigades ocksa stora
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konsultinsatser, dar revisionsbyraer och konsultforetag, behovde bidra. Till detta kom bolagens
egna revisorer som genomforde omfattande tilldggsgranskningar.

| sparen av SOX tog Sverige efter och skapade en motsvarighet. Koden for bolagsstyrning’.
Arbetet med utveckling av koden och regler for implementering av den leddes av Kollegiet for
bolagsstyrning. Koden foér bolagsstyrning innehaller bland annat krav om att en s.k.
internkontrollrapport far upprattas om bolaget vill redovisa sitt arbete och resultatet av detta.
Har bistod Arbetsgruppen med insatser for att stodja FAR i arbetet att utveckla en s.k. ISA med
riktlinjer for granskning av internkontrollrapport.

VAD AR INTERN STYRNING OCH KONTROLL, EGENTLIGEN...?

Intern styrning och kontroll ar en integrerad och standigt pagaende process som séakerstaller att
organisationer nar sina mal, hanterar risker effektivt och foljer tillampliga lagar och regler.
Tillampningarna bygger till stor del pa COSO.

COSO ér ett internationellt erkdnt ramverk for intern styrning och kontroll, riskhantering och
bolagsstyrning. Det har darmed varit och ar en bas for sadant arbete. Ramverket ar globalt
accepterat. Det har uppdaterats och anpassats pa global niva till behoven frdn myndigheter,
foretag och organisationer. COSO tillampas brett inom svenska organisationer. Som en passus
kan man namna att COSO stéar for ”Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission”, en amerikansk samarbetsorganisation som grundades 1985 for att vagleda
foretag och organisationer, om hur de bygger upp och sakrar effektiva kontrollsystem.

Intern styrning och kontroll (ISK) handlar alltsa i grunden om strukturer frdn ramverk kombinerat
med sunt ledarskap, ordning och reda som paras med en betryggande miljo, vilket
forhoppningsvis dven skyddar mot bedragerier och oegentligheter.

Allt bygger pa att professionell riskhantering som en grund utovas for verksamheten i foretaget
eller organisationen. Professionella riskanalyser ska utga ifran verksamhetens syfte, strategi,
overgripande mal samt aktiviteter i processerna och dessas mal. Detta lagger man sedan till
grund for att utreda och formulera en val fungerande intern styrning och kontroll i verksamheten.

For en revisor ar ISK en nédvandig formaga som ska finnas hos det granskade foretaget eller
organisationen (klienten). Revisorn behover samma eller hogre kompetens for kunna bedéma att
det gar att uppratthalla en verksamhet som har mojlighet att uppna verksamhetens mal.
Ledningen maste darmed verka for att verksamhetens syfte utifrdn mal och intressenternas
forvantningar samt krav pa verksamheten uppfylls. Det later enkelt, men kraver goda kunskaper
bade inom foretaget eller organisationen och hos verksamhetens revisorer, vare sig de &r
internrevisorer eller externrevisorer.

Fungerar processerna? Ar de ratt utformade? Finns det redundans i aktiviteter och kontroller? Ar
kontroller och styrning ratt anpassade och val fungerande for en god maluppfyllelse? Ger de ratt
overblick och mojligheter att mata verksamhetens utfall pa ett korrekt och begripligt satt?

Intern styrning och kontroll kraver alltsd kunskaper och insikter hos ett antal aktérer inom och
kring foretaget eller organisationen. Ska det verkligen behovas en sarskild arbetsgrupp etablerad

' Se nu géllande version pa:
Kollegiet for svensk bolagsstyrning. (2024). Géllande kod.
https://bolagsstyrning.se/gallande_kod
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gemensamt av IIA och FAR for att ta sig an och sprida denna kunskap? Svaret var ja, och det stod
ocksé snabbt klart for arbetsgruppens ledamoter.

Varfor heter det intern styrning och kontroll och inte bara intern

kontroll - rakt av?

Intern styrning och kontroll ar en korrekt Oversattning av det engelska begreppet ”Internal
Control”. | médnga sammanhang har begreppet slentrianméssigt 6versatts till ”Intern kontroll”
eller ”’Internkontroll”. | vissa sammanhang har man t.o.m. dristat sig till att anvdnda begrepp som
”den interna kontrollen”, vilket &r att driva pa spraket alldeles for mycket, eftersom begreppet
”Internal Control” aldrig anvands i bestamd form.

Arbetsgruppen forholl sig aven till llA:s International Standards for the Professional Practice of
Internal Auditing®. Dessa utgor en uppsattning principer och obligatoriska riktlinjer som vagleder
internrevisorer i sitt arbete med utvardering av verksamheten.

Det IIA definierade i dessa standarder — som bade var och (i sin mer sentida utformning) ar
aktuellainom ramen for intern styrning och kontroll — var framst foljande:

2100 - Nature of Work: Internrevisionen ska utvdrdera och bidra till férbéattring av
organisationens processer foér governance (styrning), riskhantering och kontroll.
Standarden faststéaller att internrevisionsfunktionen ska utvdrdera och bidra till
forbéattring av organisationens processer i enlighet med foljande punkter:

2110 - Governance: Internrevisionen ska bedéma och ldmna rekommendationer for att
forbéattra organisationens styrningsprocesser och dérmed dven frémja lampliga etik- och
vardenormer inom organisationen, sékerstalla effektiv organisationsstyrning samt
redovisa risker och resultat.

2120 - Risk Management: Internrevisionen ska utvérdera effektiviteten i organisationens
riskhantering och bidra till férbéttringar.

2130 - Control: Internrevisionen ska hjélpa organisationen med att uppratthélla effektiva
kontroller genom att utvédrdera dessas effektivitet och dndamalsenlighet samt framja
kontinuerliga forbattringar. Detta &r den centrala standarden specifikt for omradet intern
styrning och kontroll, alltsa ett av Arbetsgruppens viktigaste fokus.

Vad ar da i sa fall “intern kontroll”?
Intern kontroll har av FAR beskrivits som den process som utformas, inférs och uppratthalls av
foretagets styrelse, foretagsledning och d6vrig personal. Processen syftar till att ge en rimlig
sdkerhet om att organisationens mal nas géallande:

e Finansiell rapportering

e  Effektivitetiverksamheten

e Efterlevnad av tilldmpliga lagar och andra forfattningar

28e nu gallande standarder, och den version som géllde fram till 2025, pa:
IIA Sverige. (2026). Standarder och véagledning.
https://www.theiia.se/standards-guidance
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Foretagets system for intern kontroll kan vara inkluderat i handbdcker for riktlinjer, rutiner,
system och blanketter, enligt FAR:s Revisionsstandard, ISA 315.

Vad sdkerstaller enligt FAR en god intern kontroll?

Enligt 3 kap. 1 § FFFS 2005:1 kan ett foretag genom en god intern kontroll sakerstalla:

En dndamalsenlig och effektiv organisation och forvaltning av verksamheten.
En tillforlitlig finansiell rapportering.

En effektiv drift och férvaltning av informationssystem.

En god férmaga att identifiera, méata, dvervaka och hantera sina risker.

En god formaga att efterleva lagar, forordningar, interna regler samt god sed eller god
standard.

FAR beskriver vidare hur en god intern kontroll kan uppnas.

Enligt 3 kap. 4 § FFFS 2005:1 kan en god intern kontroll uppnas genom att exempelvis:

Lopande folja upp verksamheten och kontrollera att resurser utnyttjas effektivt.

Ta fram, dokumentera och I6pande uppdatera interna regler.

Fordela ansvar och arbete sa att risken for intressekonflikter undviks.

Tillampa dualitetsprincipen (att en enskild befattningshavare inte ensam handldgger en
transaktion genom hela behandlingskedjan).

Sakerstalla genom kontroller att redovisningen ar fullstindig och riktig, att transaktioner
rapporteras i tid samt att de redovisade transaktionerna faktiskt har genomforts.

Ansvar och aktiv uppféljning enligt FAR

Styrelse och ledning har enligt FAR ett ansvar som stracker sig bortom att bara férdela detta
ansvar. De maste dven aktivt folja upp och utkrava ansvar. Det innebér att ledningen ska begéra
bevis pa att organisationen har en effektiv intern styrning och kontroll (Sic.!), och organisationens
medlemmar ska i sin tur forse ledningen med underlag som styrker detta.

Aven den svenska staten inférde krav p& att statliga myndigheter och verk ska avge en rapport
enligtforordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll (FISK). Den syftar till att sakerstalla
att myndigheter med rimlig sakerhet uppnar sina mal, fullgér sina uppgifter och bedriver en
andamalsenlig och ekonomisk verksamhet.

Foérordningen alagger myndighetsledningen att arbeta strukturerat med fyra huvudmoment:
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Riskanalys: Att identifiera och vardera vasentliga risker som kan hindra verksamheten
fran att na sina mal, inklusive risker for korruption och oegentligheter.

Atgarder: Att vidta proportionerliga och kostnadseffektiva atgarder for att minimera de
identifierade riskerna.

Uppfoljning: Att systematiskt kontrollera och préva om de vidtagna atgarderna fungerar
som avsett.

Dokumentation: Att skriftligen sammanstalla riskanalyser, planerade atgéarder,
uppfoljningar och den arliga bedomningen av om kontrollen ar betryggande



SA, VAD ASTADKOM ARBETSGRUPPEN?

e Artiklar som publicerades i FAR:s tidskrift Balans och i lIA:s medlemstidning.

e Enenkat kring behovet avinformation om intern styrning och kontroll.

e Utbildning som delillA:s och FAR:s kurser.

e Stod i utveckling av FAR:s ISA angaende granskning av “internkontrollrapport”.

e Boken ”Intern Styrning och Kontroll”® med Torbjorn Wikland som forfattare (se nedan).

Som ett led i arbetsgruppens ambitioner att nd ut till en krdvande marknad, publicerades 2011
boken ”Intern styrning och kontroll”

Arbetsgruppen var av uppfattningen att i en stor organisation, vare sig det ar ett bolag eller en
offentlig verksamhet, finns det ett stort behov av att etablera en val fungerande bolagsstyrning.
Det handlar da forst och framst om de atgarder som maste vidtas for att agarna eller
uppdragsgivarna till foretaget ska fa onskade atgarder pa lang och kort sikt genomforda péa det
sdtt man har beskrivit det for foretagets styrelse. Resultatet av atgarderna behover
aterrapporteras till 4garna eller i fallet med offentlig verksamhet, skattebetalarna med flera —
annars gar det inte att fullgott folja upp att uppdragsgivarna har fatt ratt resultat.

Arbetsgruppens medlem, civilekonomen Torbjorn Wikland, ar forfattare till boken. Till stod i
bokens framtagande hade han en referensgrupp bestdende av Sara Gunnarsson (Skandia),
Lennart Nordqvist (Deloitte), Karin Robertsson (Ernst & Young) och Sven Lindén (KPMG), samtliga
med mycket goda kunskaper om intern styrning och kontroll.

En fullédig bolagsstyrning har intern styrning och kontroll som en ndédvandig komponent. Om
man ska fa en verksamhet att géra det man vill, maste den styras. Och garna kontrolleras och
foljas upp, sa att man far grepp om kvalitet, intakter och kostnader i genomférda atgarder.

Arbetsgruppen publicerade &ven ett stort antal artiklar i bade FAR:s tidskrift och i llA:s
medlemstidskrift. Har féljer en kort beskrivning av nagra artiklar som fick stor uppmarksamhet.

Generellt konstaterades kring 2009 att intern styrning och kontroll blev allt viktigare for bade
auktoriserade revisorer och certifierade internrevisorer, tillsammans med personal och
kundféretagens ledningar. Detta har uppmarksammats i arbetsgruppens artiklar i amnet.

Intern styrning och kontroll lyftes av oss fram som en sarskilt viktig samarbetsfraga mellan
externrevisorer och internrevisorer. Mats Tunbjork och Torbjorn Wikland stod for forfattandet i
det har fallet och satte ihop en kort orientering kompletterad med nagra synpunkter baserade pa
det samarbete som FAR SRS och Internrevisorerna hade inlett kring omradet intern styrning och
kontroll.

Vi fortsatte genom att belysa varfor omradet risk hade blivit s§ stort, och vad féretagen kunde
tjdna pa att verkligen hantera sina risker. Den globala finanskrisen och nationella handelser som
Carnegie- och HQ-kollapsen placerade riskhantering hogst upp pa den finansiella agendan. Som
vanligt gallde att ”inget ont som inte har ndgot gott med sig”. Aven risker har ”uppsidor” om man
lyckas hantera dessa pa ratt satt.

FAR:s och llA:s arbetsgrupp for intern styrning & kontroll genomforde en enkatundersokning om
de storre foretagens, myndigheternas och organisationernas syn pa intern styrning och kontroll.
Enkaten besvarades via internet, for andra aret i rad, vilket allmént sett var en nyordning.

3Wikland, T. (2011). Intern styrning och kontroll: bade l6nsamt och sékert. Far akademi.
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Utvecklingen har sedan dess gatt rasande fort, vilket vi alla &r medvetna om. Mottagare av
fragorna var ekonomidirektorer i de utvalda bolagen. Undersdkningen var ett led i den
informationsspridning som arbetsgruppen bedrev och anvandes for att skapa behovlig
uppmarksamhet kring intern styrning och kontroll.

En fraga som arbetsgruppen for intern styrning och kontroll ville skapa uppmarksamhet kring var:
Vad ar en revisorspaskrift vard om den inte kan forhindra en ny HQ-krasch? Den fragan stallde
sig manga efter Revisorsnamndens beslut att i allt vasentligt "fria” HQ:s revisor, dar
Finansinspektionen i augusti 2010, dragit in tillstandet for HQ Bank att bedriva bankverksamhet.
Exemplet HQ visade enligt arbetsgruppen for intern styrning och kontroll att kvalificerade
riskbedomningar skulle komma att behova ta storre och storre plats i bolag och offentliga
forvaltningar, framdver.

Arbetsgruppen diskuterade i en sarskild artikel huruvida IFAC:s vagledning om intern styrning och
kontroll ”Evaluating and Improving Internal Control in Organizations, International Good Practice
Guidance”, som gavs ut i juni 2012, var ratt vag framat for att starka professionens arbete
avseende intern styrning och kontrolli den svenska miljon. Vagledningen pekade pa ett ambitiost
satt ut bland annat hur man ska gora for att intern styrning och kontroll ska kunna bli en del av
foretagets eller organisationens s kallade “DNA”, eller enklare uttryckt, hur den skulle kunna
vavas in i den ordinarie verksamheten.

Information om bolagens system for intern styrning och kontroll hade under lang tid betraktats
som enbart foretagsinterna angelagenheter. Systemens utformning och effektivitet behandlades
i allt vasentligt enbart innanfor bolagens vaggar, och varken styrkor eller brister i kontrollmiljon
eller aktiviteter redovisades darmed for allmanheten. Men en del uppmarksammade kriser ledde
anda till skarpta krav avseende kvalitet och omfattning inom riskhantering samt intern styrning
och kontroll.

Arbetsgruppen visade ett antal ganger i artiklar och andra publikationer att COSO:s ramverk?,
som introducerades redan 1992, tidigt blev en succé for arbetet med riskhantering samt intern
styrning och kontroll. Ramverket har dven féradndrats och anpassats efter de snabba férandringar
i foretagen och i omvarlden som har skett.

Nar orsakerna till vissa ekonomiska kriser diskuterades, kom &ven fragor om fOretagens
riskarbete ofta pa tal. Hade problemen kunnat undvikas med en mer alert och aktiv 6vervakning
av de egna riskerna? Vilka initiativ och vilken styrning kravs av bolagens styrelser for att en god
riskhantering ska kunna uppnéas? Dessa fragor betraktade arbetsgruppen som mycket vasentliga
for arbetet med att bygga en val fungerande intern styrning och kontrolli respektive bolag och det
ville man torgfora.

Redan under arbetsgruppens verksamhetsar (2008-2013) utvecklades informationsteknologier
och komplicerade affarsmodeller i snabb takt. Detta gjorde redan da en professionell och
andamalsenlig riskhantering nodvandig. Det beskrev arbetsgruppen i en artikel i Balans. Riskaptit
ar forstas en rak 6versattning fran engelskans ”Risk Appetite” men begreppet avser att beskriva

41FAC. (2012). Evaluating and Improving Internal Control in Organizations.
International Federation of Accountants.
https://www.ifac.org/knowledge-gateway/professional-accountants-business-
paib/publications/evaluating-and-improving-internal-control-organizations

5 COSO0. (1992). Internal Control — Integrated Framework.

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission.
https://www.coso.org/guidance-on-ic
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beslutsfattarnas vilja att ta risker. Denna vilja maste dock rymmas inom bolagets risktolerans.
Fragan om hur styrelsen bor arbeta med konceptet riskaptit inom ramen for risktoleransen
beskrivs i artikeln.

BEMOTANDE, FINAL, EFTERMALE, OCH FRAMTID

Revisorskaren har varit och ar mycket positiv till den bok, de artiklar och de debattinlagg som
Arbetsgruppen har bidragit med. Resonemang har forts om malet med att hoja kunskapsnivan
vad det galler intern styrning och kontroll, och darmed i forlangningen aven bidra till professionell
riskhantering samt en god bolagsstyrning i féoretag och organisationer.

Det blev sedan anda ett markerat slut for arbetsgruppen existens. | samband med att
Arbetsgruppens ordférande gick i pension fran Deloitte, 2013, lades Arbetsgruppen ner. Man kan
anda saga att Arbetsgruppen for intern styrning och kontroll genom aren gjorde manga goda
insatser for att starka arbetet med riskhantering, intern styrning och kontroll, och uppfdljning av
bolags och organisationers verksamheter. Inte minst genom att ge stod till revisorer som ska
granska dessa forhallanden.

Hur kan omradet hanteras och vidareutvecklas nu? Borde en arbetsgrupp av den har typen
ateruppsta? Det finns fortfarande ett behov av en héjning av kunskaperna kring professionell
riskhantering och det som hanger samman med den. Har skulle en aktiv diskussion mellan IIA
och FAR vara pa sin plats.

Utover de tidigare ansatserna skulle man med fordel kunna ge plats for att driva en ny aktiv
diskussion kring Al i revisionsarbetet och bolagsstyrningen. Vad kan Al tillfora? Hogre kvalitet i
arbetet eller ”l6sare tyglar” eftersom "nagon annan” kan gora stora delar av jobbet? Sug garna
pa den karamellen!

Tack for ordet,
Anders Hult
Medlem i bade IIA och FAR

65



66
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Perspektiv pa internrevision
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Mellan rolloklarhet och oberoende —
internrevisorers tre handlingsmonster?!

Gunilla Eklov Alander, Mikael Holmgren Caicedo

INTRODUKTION

Under senare ar har internrevisorers traditionella uppgift att utfora revision till dem som har
mandat att leda verksamheten® utvidgats till att ocksd innefatta radgivningsuppdrag och
konsulttjanster for den operativa ledningen. Pa sa satt expanderar rollen for att méta den
operativa ledningens behov och darigenom ge nytta. Redan innan internrevisorer fick dessa krav
pa sig att ’bringa nytta’ och idén om nytta konfigurerades till att omfatta konsulttjanster,
brottades internrevisorer med oberoendeproblematik. Denna problematik anses bero pa att
deras organisatoriska falt utmarks av svag autonomi (Everett & Tremblay, 2014). De utgor ockséa
del av kontrollmiljon, vilket enligt god revisionssed i USA hanterats genom att oberoendet
begransas till de aktiviteter som de utfor granskning av (Nickell & Roberts, 2014). Vetenskapliga
studier visar attinternrevisorerna maste hantera den tvetydighet som uppstar genom den dubbla
rollen, vad galler deras mandat, etiska fragor och oberoende i foérhallande till den operativa
ledningen (Sinha, Arena, & Schiehll, 2025; Lenz & Sarens, 2012; Brivot, Roussy, & Gendron, 2024;
Eklév Alander, 2023). Forskningslaget visar att deras oberoende riskeras (Everett & Tremblay,
2014; Roussy, 2013; 2015) och &ven att rollens funktion och relevans paverkas negativt (Lenz &
Hahn, 2015; Roussy & Perron, 2018; Eulerich, Kremin, Saunders, & Wood, 2021).

Nyligen har ett fatal vetenskapliga studier publicerats som pekar pa hur internrevisorer hanterar
tvetydigheten (Ferry m.fl., 2017; Gustafsson Nordin, 2023; Roussy, 2015; Roussy & Rodrigue,
2018; Van Peursem, 2005). Enligt studier som utférts i Kanada anvander internrevisorer
copingstrategier (Roussy, 2013; 2015), intrycksstyrning (Roussy & Rodrigue, 2018), och olika
typer av etiska bedomningar (Brivot et al., 2024), som sammantaget medfor att deras formaga att
bidra till en effektiv styrning forsdmras. Resultatet av dessa satt att hantera tvetydigheten innebar
enligt forskarna att internrevisorernas oberoende urholkas och deras roll inskranks till att serva
den operativa ledningen. Enligt en svensk studie forefaller internrevisorers strdvan efter att
uppratthalla oberoendet redan forlorat och hanteras ver tid genom karantanpraktiker (de som
deltagit i konsultuppdrag maste avsta fran deltagande i revisioner avseende dessa uppdrag
under viss tid framat) och rumsligt genom att uppratthalla professionell distans (Gustafsson
Nordin, 2023). De har studierna fran Kanada och Sverige tyder pé att internrevisorer inte aktivt
arbetar for att forsvara sitt oberoende. Vi har daremot funnit ett par studier som tyder pa
motsatsen. Forst den tjugo ar gamla studie fran Nya Zeeland som visar att internrevisorer
hanterar sitt oberoende genom att strava efter enighet och utveckla delaktighet (Van Peursem,

1 Kapitlet bygger pa var forskning som publicerats i var artikel ’Internal auditors’ independence tactics:
defending the third line in Swedish public sector agencies’ i Accounting, Auditing & Accountability Journal,
2026. For en mer djupgaende metoddiskussion och empirisk redogorelse, se Eklév Alander & Holmgren
Caicedo, 2026. Kapitlet bidrar med fordjupade reflektioner kring betydelsen av studiens resultat for
internrevisorers praktik samt en diskussion av dessa bidrag av relevans for professionella internrevisorer.
2| kapitlet anvander vi begreppet for att innefatta styrelsen eller, i enradighetsmyndigheter, general-
direktoren; det vill sdga de som har det ytterst strategiska ansvaret, varfor den operativa ledningsgruppen
inte innefattas.
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2005), och sedan ockséa en malaysisk studie som tyder pa att internrevisorers formaga att utfora
sitt uppdrag, vare sig det ar inom revisions- eller konsultuppdrag, dndé alltid handlar om att
anvanda sin professionella erfarenhet och kommunicera forslag som kan bara pa
emancipatorisk potential (Ferry et al., 2017).

For att bidra till det har spirande forskningsfaltet har vi studerat de handlingsmonster som
internrevisorer anvander for att hantera konflikterna inom sitt dubbla uppdrag. Vart fokus ar
viktigt for att det saknas vetenskaplig kunskap om hur internrevisorer gar till vaga vid situationer
som innefattar konflikter och etiska dilemman, sarskilt inom organisationer (Roussy & Perron,
2018; Behrend & Eulerich, 2019; Santonastaso, Macchioni, & Zagaria, 2023). Studien bygger pa
tematiserade intervjuer varav 27 med internrevisionschefer i statliga myndigheter, och tvd med
seniora internrevisorer som ar medlemmar i IIA Sweden. Den baseras pa en analys av
intervjuerna dar vi nyttjat Pickerings (1995) teori om motstadnd och ackommodering, och
tillampas pa llA:s trelinjemodell (1A, 2020b), for att kunna analysera internrevisorers vardagliga
arbete i relation till andra befattningshavare i organisationen.

Studien, som publicerats i sin helhet i Accounting, Auditing & Accountability Journal varen 2026
(Eklov Alander & Holmgren Caicedo, 2026), bidrar med en forstdelse av utvecklingen av
internrevision som temporalt framtradande (Pickering, 1995) snarare an som en konsekvens av
bestdende orsaker. | motsats till den traditionella synen pa internrevision som en direkt foljd av
fixa, permanenta férhallanden, visar denna studie hur internrevisionen i sjalva verket vaxer fram
mer temporalt och dynamiskt. Medan tidigare forskning ofta fokuserat pa de bestaende
orsakerna till oberoendeproblematik, flyttar denna studie fokus till hur internrevisorer faktiskt
hanterar dessa utmaningar i sin dagliga praktik. Tidigare forskning visar hur oberoendet standigt
utmanas av en inbyggd dubbel lojalitet, maktdynamiken kring rapporteringslinjer, sociala
faktorer samt rollen som radgivare. Var studie undersoker i stéllet den temporala dimensionen —
hurinternrevisorer hanterar dessa intressekonflikter for att forsvara sitt oberoende och hur deras
praktik samtidigt utvecklas for formagan till oberoende granskning. Genom var analys finner vi
att internrevisorer anvander tre handlingsmonster for att motverka motstand mot sin praktik:
modellerande, skyddande och forstarkande sadana. Syftet med dessa ar att genomféra en
oberoende internrevision med hog kvalitet och darigenom forsvara sin position inom
trelinjemodellen. Genom att belysa hur dessa handlingsmonster anvands i den temporala
framvaxten av verksamheten for att hantera rolloklarhet, bidrar studien till den spirande
vetenskapliga litteraturen om internrevisionspraktiken.

TRE HANDLINGSMONSTER FOR ATT HANTERA OBEROENDET
| ROLLENS TVETYDIGA DUBBELHET

For att analysera studiens intervjuer harvitillAmpat Andrew Pickerings (1995) teori om praktikens
mangel (the mangle of practice). Syftet ar att undersdka hur internrevisorer hanterar sin roll for
att bemota situationsspecifika realiteter, samt vilken typ av internrevisionsfunktion som vaxer
fram ur denna praktik. | den hér teorin beskriver han hur vara planer och den konkreta
verkligheten standigt krockar och omformas i ett levande véxelspel mellan motstand och
ackommodering. Vi kombinerar den har teorin med llA:s trelinjemodell (lIA, 2020b), som
visserligen studerats relativt lite hitintills (Bantleon m.fl., 2021), men framfor allt for att dessa
tillsammans mojliggdr studien av internrevisorers praktik. Trelinjemodellen presenterar en
atskillnad mellan internrevisorernas revisioner i den tredje linjen och deras radgivning eller
konsulttjanster for de forsta och andra linjerna. | denna kombinerade teoretiska modell ingar en
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disciplinar funktion som utgors av auktoritativa riktlinjer, daribland etiska krav i International
Professional Practices Framework (IPPF), och som péaverkar internrevisorernas interaktioner
med deras motparter i verksamheten. Med hjalp av Pickerings teori om praktikens mangel
undersodker vi hur internrevisorer anvadnder olika drag - konceptuell 6verbryggning,
transkriptioner som foljer den disciplinéra funktionen samt utfyllande atgarder — for att hantera
de motstand de moter och leverera tjanster som uppfyller internrevisorernas uppfattning om sin
professionalitet, utifrdn oberoendeperspektivet.

Internrevisionens roll beskrivs ofta med utgadngspunkt i trelinjemodellen. Modellen utvecklades
ursprungligen under namnet Three Lines of Defense och framstallde internrevisionen som
organisationens tredje forsvarslinje mot risker och brister i styrning och kontroll. Ar 2020
reviderade IlA modellen och bytte namn till The Three Lines Model (lIA, 2020b). Namnbytet
speglade en forandrad syn pa internrevisionens roll. Genom att 6verge begreppet *forsvarslinjer”
betonade IIA att internrevisionens uppgift inte enbart handlar om att skydda organisationen mot
risker, utan ocksa om att bidra till god styrning, larande och vardeskapande. Den nya modellen
framhaver samspelet mellan verksamheten, risk- och kontrollfunktioner samt internrevision,
sharare an att betrakta dem som separata forsvarsmekanismer. Internrevisionen forblir
visserligen en oberoende granskningsfunktion, men dess roll forstas samtidigt som att stodja
organisationens styrning inte bara genom att tillhandahalla sakerstéallande granskning, utan dven
insikter och radgivning.

Enligt 1A (2013; 2020c) ska internrevisionsfunktionen tillhandahalla sékerstéllande granskning,
radgivning och insikter till den operativa ledningen i den forsta linjen, samt till riskhantering och
regelefterlevnad i den andra linjen. Denna breda rollférdelning medfor dock en inneboende
problematik. Internrevisionen ska samtidigt vara den funktion som ger oberoende sakerhet
avseende riskhanterings- och internkontrollsystem och darigenom stddja styrande organs tillsyn
over ledningen. Inte nog med att internrevisorer alltsd ar en del av kontrollmiljon (Nickell &
Roberts, 2014), deras arbete inkluderar idag radgivningstjanster som syftar till att skapa varde for
ledningen (D’Onza m.fl., 2015; IIA, 2020a; Lenz & Sarens, 2012), vilket kan satta dem i en svar
stallning gentemot deras ursprungliga uppdrag.

Forskningen om internrevisorns roll speglar de har svarigheterna. Eftersom det inte rdder nagon
enighet om vilken som ar den ”"ldmpliga balansen” mellan olika internrevisionsaktiviteter (Abbott
et al., 2010) kan internrevisorn bade ses som en vakt som tillhandahéller granskningar och
sakerhet, och som en konsult till hogsta operativa ledningen som erbjuder forebyggande
radgivning (Ahmad & Taylor, 2009; Mihret & Grant, 2017; Roussy, 2013; Van Peursem, 2005).
Denna dubbelhet, visar forskningen, skapar motstridiga krav som tvingar internrevisorer att
hantera och leva med tvetydighet (Roussy, 2015; Van Peursem, 2005) kring fragor som vem som
egentligen ar deras uppdragsgivare, vad som utgor deras karnverksamhet (Lenz & Sarens, 2012)
ochivilken utstrackning de borinvolveras iriskhanteringsarbete (Fazli Aghghale, Muhammaddun
Mohamed & Ahmad, 2014). Den har problematiken kan ocksa fd negativa konsekvenser for
internrevisorers oberoende (Ahmad & Taylor, 2009; Roussy, 2013) och for funktionens roll och
relevans (Lenz & Hahn, 2015). Forskningen visar alltsd att interrevisorer varje dag moter
potentiellt motstridiga forvantningar som de maste hantera. Genom var studie finner vi att
internrevisorer anvander sig av tre handlingsmonster for att hantera sitt oberoende i den
komplexitet de dagligen moter pa sitt arbete; modellerings-, skydds- och forstarkningsstrategier.
Vi beskriver vara resultat kring de har handlingsmonstren harnést.
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Modellering — att skapa bildning kring rollen

Av intervjumaterialet framgar tydligt att vara intervjupersoner i sitt arbete upplevde att de
granskade parterna agerade pa satt som utgjorde hinder for internrevisionsfunktionen. De
hanvisade till i synnerhet till: 1) bristande kunskap bland de granskade parterna om férsta och
andra linjernas roll, 2) bristande kunskap om internrevisionsfunktionen, samt 3) bristande
forstaelse for betydelsen av internrevisionens oberoende.

Det hinder som ror bristande kunskap bland de granskade parterna om linjernas roller innebar
att den forsta respektive andra forsvarslinjen inte fullt ut utfor sina uppgifter i enlighet med
trelinjemodellen, vars syfte ju ar att sdkerstéalla en stark intern kontrollmiljo. Detta exemplifierar
intervjupersoner genom att betona avsaknaden av funktioner som i férsta och andra linjen ska
sékerstalla intern styrning och kontroll. Avsaknaden kan bero pé brist pad kunskap eller
kompetens hos andra organisatoriska medlemmar, eller rent av brist pa resurser, men
diagnosticeras som bristande forstaelse for de ansvarsomraden som foljer med respektive linje.

Denna forsta omstandighet forvarras av en annan brist, namligen brist pd kunskap om
internrevisionsfunktionen, och handlar om en skillnad i féorvantningar mellan de granskade
parterna och internrevisorerna. Problematiken kan bland annat harledas till skillnader i hur
begrepp uppfattas och forstas, och leder till kommunikationssvarigheter och avsaknad av
forstaelse for internrevisionsfunktionens roll.

En tredje omstandighet handlar om en bristande kunskap om hur internrevisionsfunktionen ar
organiserad och om de risker som kan hota dess integritet, sarskilt kring betydelsen av
oberoende. Ett exempel pa detta ar det till synes logiska forslaget att bjuda in internrevisorn att
blimedlem i ledningsgruppen eller att delta i olika arbetsgrupper som utvecklar organisationens
styrning. Aven om s&dant deltagande uppmuntras av standard 11.1 i llA:s Global Internal Audit
Standards (lIIA, 2024), har internrevisorn da att hantera eventuella rollkonflikter som kan uppsta.
Dessa problem bemoter de internrevisorer som intervjuades med en modelleringsstrategi
baserad pa en bildande instéllning. Strategin handlar om att internrevisorer modellerar
uppfattningen om sin roll genom att aktivt arbeta for att skapa forstaelse for internrevisionens
uppdrag och betydelsen av dess oberoende. Internrevisorerna fungerar inte enbart som
granskare, utan dven som pedagoger som parallellt med sitt arbete utbildar ledning, styrelse och
verksamhetsforetradare i vad internrevision &r och hur den skiljer sig frdn andra kontroll-
funktioner.

Genom att forklara principerna bakom internrevisionen bidrar internrevisorerna till att etablera
normer for hur organisationens aktérer bor forhalla sig till internrevisionsfunktionen.
Internrevisorerna tydliggor exempelvis skillnaden mellan den operativa verksamheten, risk- och
efterlevnadsfunktioner i andra linjen, och internrevisionens roll som tredje forsvarslinje dar
granskning av de foregdende tva linjerna sker. Pa sa satt skapar internrevisorerna forutsattningar
for att deras oberoende ska respekteras.

Modelleringsstrategin kan ocksa forstas som ett satt att institutionalisera professionella normer.
Internrevisorerna kommunicerar inte enbart sina egna uppfattningar utan formedlar de normer
och varderingar som utvecklats inom professionen, bland annat genom IIA. Genom utbildning,
dialog och dterkommande kommunikation bidrar de till att forma organisationens forstaelse for
vad som ar lampligt beteende i relation till internrevisionsfunktionen.
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Skydd — att forsvara rollen

Intervjuerna pekar dven pa en problematik kopplad till internrevisorers potentiellt utsatta
stallning i relation till ledande befattningshavare i myndigheter. Sarskilt framkom 1) den
styrelseliknande stallning som tilldelas generaldirektorer (GD) i myndigheter som leds av en GD,
2) att GD ingar i styrelsen i styrelseledda myndigheter samt 3) GD:s generella maktposition i
statliga myndigheter.

Denna problematik kan delvis forstads utifran hur ledningen av svenska myndigheter ar
organiserad. Av de cirka 70 statliga myndigheter som enligt regelverket ska ha en
internrevisionsfunktion leds ungefar halften av en styrelse (styrelsemyndigheter), medan den
andra halften leds av en generaldirektor (GD, sa kallade enradighetsmyndigheter). | myndigheter
utan styrelse foreskriver internrevisionsforordningen (2006:1228) att GD overtar de uppgifter som
annars ankommer pa styrelsen i forhallande till internrevisionsfunktionen. Detta innebar att GD
samtidigt intar rollen som bade principal och agent, vilket kan skapa motstridiga intressen i
relationen mellan internrevisorn och myndighetsledningen.

Forekomsten av en ledningsform som riskerar att undergrava internrevisionsfunktionen forefaller
vara viktig for statliga internrevisorer som professionell grupp och diskuterades av manga av vara
respondenter, dven av de som inte sjalva arbetade i GD-ledda myndigheter. Som ytterst ansvarig
i enradighetsmyndigheter ger GD uppdraget till internrevisorn och fattar det slutliga beslutet om
revisionsplanen. Detta placerar internrevisorn i en sarskild situation eftersom GD, med det
overgripande ansvaret for myndighetens operativa styrning, naturligt utgor ett granskningsobjekt
for internrevisionen. Samtidigt placerar internrevisionsforordningen (2006:1228) GD delvis utom
rackhall for internrevisionsfunktionen, och férsvagar darmed internrevisorns oberoende.
Internrevisorer ar dessutom inte bara beroende av GD for uppdraget och det slutliga beslutet om
revisionsplanen; de ar aven organisatoriskt beroende av GD som anstéallda.

Aven i styrelsemyndigheter kan liknande utmaningar uppstd. Detta eftersom Myndighets-
forordningen (2007:515, 10 § andra stycket) anger att GD i en styrelsemyndighet ska ingd i
myndighetens styrelse. Av denna forordning framgar visserligen aven att GD inte far vara
styrelsens ordférande eller vice ordférande. Aven om GD:s nérvaro i styrelsen inte innebéar
samma direkta beroendeforhallande som i GD-ledda myndigheter kan narvaron dnda forsvara
internrevisionens mojligheter att uppratthalla sitt oberoende i forhallande till myndighets-
ledningen. Trots de strukturer som ibland finns for att skydda internrevisorns oberoende,
exempelvis att styrelsens ordférande fattar beslut om internrevisorns lon, kan GD:s medlemskap
i styrelsen andé bli problematiskt och utgdra ett hinder fér intern-revisionsfunktionen. Aven om
paverkan ar svagare an i enradighetsmyndigheter fungerar GD:s néarvaro i styrelsen som ett
hinder for granskning av GD, eftersom sjalva narvaron kan vara avskrackande. Statskontoret
(2014, s. 107) konstaterar att en myndighetsstyrelse ar beroende av GD for att fa relevant
information om verksamheten och att styrelsens majlighet att ta ansvar darfér i hog grad ar
beroende av GD.

Sammantaget innebdr dessa organisatoriska forutsattningar en forskjutning fran den
internationella standarden for internrevision (GIAS, se tex Standard 7.1, sarskilt nar det galler
rapporteringsvagar), dar en styrelse framhalls som central for att sdkerstalla internrevisorns
sjalvstandighet och objektivitet. Detta uppmarksammades av vara intervjupersoner som under
intervjuerna visade prov pé och berattade om sitt satt att hantera detta vid patryckningar eller
hot. Denna skyddande hallning ar sarskilt viktig eftersom internrevisorers formella garantier for
oberoende inte alltid verkar vara tillrackliga i praktiken. Den operativa ledningen och andra

72



aktorer kan forsoka paverka saval valet av granskningsomraden som hur iakttagelser rapporteras
och rekommendationer utformas.

For att motverka sadana forsék anvénder internrevisorerna skyddsstrategier, till exempel genom
att hanvisatill professionella standarder, beslutade revisionsplaner eller formella mandat, i syfte
att legitimera sitt arbete och sina beslut. Genom att anknyta sina handlingar till etablerade regler
och normer minskar de utrymmet for otillborlig paverkan. Skyddsstrategin innebar ocksa att
internrevisorerna uppréatthaller tydliga granser mellan revision och verksamhetsledning. Aven
om de ofta samarbetar med ledningen behover de samtidigt undvika att bli alltfor involverade i
operativa beslut. Om internrevisorerna blir medansvariga for beslut som senare ska granskas
riskerar deras oberoende att ifrdgasattas.

| vissa fall kan nyttjandet av skyddsstrategier innebara att internrevisorerna aktivt motsatter sig
krav fran ledningen eller lyfter fragor till styrelse eller revisionsutskott. Detta kan innebéra stora
risker for internrevisorer, eftersom det manga ganger handlar om att férsvara sin integritet
gentemot maktiga aktorer inom organisationen. Skyddsstrategier illustrerar darmed att
oberoende inte enbart ar en strukturell fraga, utan dven en fradga om professionellt mod och
formaga att std emot patryckningar.

Forstarkning — att strategiskt betona rollens varde

Ur véara intervjupersoners perspektiv ar internrevisionens framsta syfte att tillhandahalla
oberoende revision, vilket dven innefattar att varna internrevisionsfunktionens oberoende och
integritet. Det ar detta syfte som de forsvarar genom att inta en forstarkande strategi, genom att
uppratthalla en bildande och skyddande installning till sin roll och framféra denna till andra.
Samtidigt beskriver manga av studiens internrevisorer ocksa vikten av att bidra till organisationen
och darigenom vara nyttiga, men inte nédvandigtvis via konsultationer eller radgivande tjanster i
en strikt bemarkelse, sa som llA och litteraturen framstaller detta. De beskriver i stallet att deras
rekommendationer primart bygger pa deras granskningar och att detta &r det framsta varde de
bidrar med till organisationen.

Skillnaden mellan att ge rekommendationer och arbeta med radgivande verksamhet &ar dock inte
sjalvklar for organisationernas olika befattningshavare, vilket medfor att grdnserna mellan
trelinjemodellens linjer blir otydliga. Som visats ovan innebar detta att internrevisorernas och
Ovriga aktorers roller standigt behover fortydligas, ett arbete som i stor utstrackning faller pa
internrevisorerna sjalva. Internrevisionen framtrdder ddrmed som en funktion som lamnar
oberoende revision om den interna styrningen och kontrollen, och lamnar rekommendationer
om hur den kan forbéattras utifran genomférda granskningar, samtidigt som den fyller en
pedagogisk och kompetensutvecklande funktion som bidrar till att skydda rollens integritet.
Internrevisorernas rekommendationer, baserade pa revisionernas resultat och iakttagelser,
medfor ofta behov av att forklara skillnaderna mellan linjerna i trelinjemodellen, vilket
internrevisorerna parallellt nyttjar som en mekanism for att varna internrevisionens oberoende i
en forstarkande strategi.

Att tillhandahalla revision ar emellertid ingen okomplicerad uppgift. Rapportering av
granskningsresultat kan innebara att enheter eller enskilda medlemmar i organisationen
exponeras. | dessa situationer kombineras den forstarkande strategin med en bildande aktivitet
for att starka revisionen. Detta gors eftersom bade véardet av granskningen och det oberoende
som kravs for att producera rekommendationerna behover framhavas och forklaras for de som
ar foremal for revisionen. En intervjuperson uttryckte detta tydligt nar hen sade att vardet i
internrevision inte ligger framst i att peka ut en verksamhet eller en chef, utan i dess férmaga att
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synliggora problem sa att de kan hanteras. | den meningen kan internrevisionen, som en annan
intervjuperson uttryckte det, fungera som ett slags reningsbad eller en arena dar lakning och
utveckling kan ske till gagn for bade organisationen och dess medlemmar.

Ur detta perspektiv, som namnt ovan, blir oberoendet avgoérande. Rollens praktik handlar inte
enbart om objektivitet utan aven om neutralitet, tillit och fortroende. Som en annan internrevisor
uttryckte det ligger internrevisionens varde ocksa i att det finns en oberoende part inom
organisationen, en neutral funktion som verksamhetsansvariga och operativ personal kan kanna
fortroende for eftersom dess fokus ligger pa organisationens béasta snarare &n pa enskilda
individers eller gruppers intressen. Genom att ldmna rekommendationer baserade p3
revisionsarbete, snarare an att ge rad i form av konsultinsatser, beskrivs internrevisionen som en
viktig drivkraft for organisatorisk utveckling. Internrevisionsfunktionens varde ligger framfor allt i
dess formaga att tillfora organisationen reflexivitet, det vill saga att gora det moijligt for
organisationen att betrakta sig sjalv ur ett utifrdnperspektiv.

Detta ar dock endast mojligt om internrevisionen tillerkanns ett verkligt oberoende, sé att den
kan fungera som en trovardig och fortroendeingivande part som organisationens medlemmar
hyser tillit till. Genom ett konsekvent agerande byggs detta fortroende upp over tid, vilket gor
organisationens medlemmar mer benégna att dela med sig av information. Darfor ar det ockséa
viktigt att tydligt skilja mellan att utféra konsultinsatser och att ldmna rekommendationer. Om
radgivning riskerar att dventyra oberoendet, vilket vara intervjupersoner framhaller, blir det
svarare att agera konsekvent, fortroendet for internrevisorn riskerar att minska och déarmed &ven
internrevisionsfunktionens varde. Har utgar de internrevisorer som intervjuades fran en strategi
som handlar om att starka internrevisionens legitimitet och relevans som tillhandahallare av
revision framfor radgivnings- och konsulttjanster i organisationen.

Ett viktigt inslag i den forstarkande strategin ar dess koppling till internrevisorernas skydds-
strategi, som uppvisas nar internrevisorer utvecklar relationer med ledning och styrelse utan att
kompromissa sitt oberoende. De forsoker etablera fortroende genom professionell kompetens
snarare an genom anpassning till olika intressenters 6nskemal. Pa sa séatt kan de kombinera
kritisk granskning med organisatoriskt stod.

SAMMANFATTNING OCH SLUTSATSER

| den har studien har vi undersokt hur internrevisorer hanterar sin roll for att bemodta olika
situationsspecifika realiteter och vilken typ av internrevisionsfunktion som uppstar genom denna
praktik. Studien stodjer tidigare forskning om att mangtydigheten i internrevisorns roll innebér en
pafrestning for internrevisorerna (Ahmad & Taylor, 2009; Arena & Jeppesen, 2016; Fazli
Aghghaleh et al., 2014; Lenz & Sarens, 2012; Page & Spira, 2005; Roussy, 2015; Van Peursem,
2005). Dar tidigare forskning framfort att mangtydigheten tycks férsdmra internrevisorernas
oberoende (Chambers & Odar, 2015; Gustafsson Nordin, 2023; Roussy, 2015; Van Peursem,
2005) visar vi att mangtydigheten snarare ger upphov till motstand som de maste hantera for att
forsvara sitt oberoende. Vi visar hur de hanterar detta, och ansluter oss darfor ocksa till det fatal
studier som hittills studerat hur internrevisorer hanterar konflikter (Van Peursem, 2005; Roussy,
2013; 2015; Ferry et al., 2017; Roussy & Rodrigue, 2018).

Tidigare forskning har indikerat hur internrevisorers oberoende forsvagas av deras tendens att
gynna ledningen fore styrelsen eller dess revisionsutskott (Roussy & Rodrigue, 2018; Roussy,
2013, 2015). Var studie utmanar denna syn genom att pdavisa internrevisorernas djupa
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medvetenhet om oberoendet och dess betydelse for att utfora revision. Vidare visar de
internrevisorer som deltar i denna studie att de betonar revisionen som grund for att skapa varde
for organisationen genom rekommendationer som bygger pa den kunskap de skaffat sig genom
revisionerna. Studien bidrar darmed med insikten att internrevisorerna inte primart ser sin nytta
for organisationen genom att ge konsulttjanster, utan genom sin huvudsakliga bas i revision.
Déarigenom kan de handlingsmonster som denna studie bidrar med — modellerings-, skydds- och
férstarkande strategier — forstds som satt att upphéva rollens dualitet och mangtydighet. Med
dessa tre strategier hanterar internrevisorer sin komplexa roll i relation till andra interna aktorer;
de som har mandat att leda verksamheten, den operativa ledningen, chefer och
befattningshavare hos granskningsobjekten, och andra som av olika skal har beréring med
internrevisionen.

Modelleringsstrategin handlar om att hantera den specifika situationen internrevisorn star infor
utifran malet att uppfylla professionens hogt stallda kvalitetskrav. De modellerar sitt
granskningsuppdrag utifrdn malet att utféra detta i enlighet med sina professionella normer.
Inom denna strategi anvander sig internrevisorerna av 6verbryggning, dar trelinjemodellen
anvands som en tankeform i syfte att forsvara rollen mot olika motstand de moter. Denna
overbryggning kan utforas genom att tydliggora skillnaden mellan de tre linjerna, deras funktion
och hur detta paverkar internrevisorsrollens oberoende, till exempel da internrevisorn bjuds in
att delta i olika interna projekt i rollen som konsult eller radgivare. Med hjalp av
modelleringsstrategin hanterar internrevisorer motstdnd som uppkommer pa grund av
kunskapsbrister om grundlaggande funktioner hos system for intern styrning och kontroll,
befattningshavares roller och ansvar dari, samt om internrevisorns specifika roll och uppgift att
utfora oberoende internrevision.

Skyddsstrategier behovs nér internrevisorn utsatts for patryckningar att 6vertrada normer for sin
roll, och utgors av forcerade handlingar dar internrevisorerna nyttjar sin professionella traning
genom att hanvisa till professionella standarder, beslutade revisionsplaner eller formella
mandat, i syfte att legitimera sitt arbete och sina beslut. Genom att anknyta sina handlingar till
etablerade regler och normer minskar de utrymmet for otillborlig paverkan. Skyddsstrategier
nyttjas ocksa for att internrevisorerna ska kunna uppratthalla tydliga gréanser mellan sin
revisionsutdvning och verksamhetsledningen. Aven om de ofta samarbetar med ledningen
behdver de samtidigt undvika att bli involverade i operativa beslut.

Medan skyddsstrategin nyttjas for att forsvara oberoendet syftar den forstarkande strategin till
att kommunicera internrevisionens varde for organisationens olika intressenter. | s& matto &r den
forstarkande strategin ocksa relaterad till modelleringsstrategin som beskrevs ovan. Skillnaden
ar att den forstarkande strategin fokuserar pa att framhadva det vardeskapande som
internrevision kan bidra med till organisationens langsiktiga utveckling via rollen som just
internrevision. Den forstarkande strategin innebar bland annat att utférandet av en oberoende
revision inte star i motsattning till organisatoriskt vardeskapande. Tvartom argumenterar
studiens interrevisorer for att en oberoende internrevision, just genom sitt revisionsarbete, har
formagan att bidra med insikter som forbattrar styrning, riskhantering och intern kontroll. Genom
att leverera anvandbara analyser och valgrundade rekommendationer starker internrevisorerna
organisationen och darmed ocksé sin legitimitet och sin interna stéallning.

Tillsammans visar de tre handlingsmonster som denna studie resulterar i att internrevisorers
oberoende inte kan reduceras till formella rapporteringslinjer eller organisatoriska strukturer.
Oberoende skapas och uppratthalls genom ett kontinuerligt arbete dar internrevisorerna
anvander en modelleringsstrategi genom att utbilda organisationens befattningshavare om

75



rollen och dess grdnser genom professionella krav, en skyddsstrategi nar de férsvarar den
professionella integriteten mot péatryckningar fran bade Overordnade och andra
befattningshavare, samt en fdrstarkande strategi nar de framhaver revisionens varde for
organisationen och dess medlemmar. De tre strategierna utmaérks alltsd av en tydlig
synkronisitet, dar de inte nédvandigtvis anvands separat eller i en viss ordningsfoljd, utan de ofta
tycks utovas samtidigt. Nar internrevisorn utformar sin roll och sina relationer genom en
modellerande strategi, kan denne ocksa anvanda en skyddande strategi for att bevaka granserna
for sin praktik och sitt oberoende, medan den férstarkande strategin tillampas for att pa olika satt
argumentera for och visa fram rollens vardeskapande for organisationen och dess ledare. Med
denna samtidiga dynamik kan oberoendet uppratthallas i praktiken trots de péfrestningar
internrevisorer utséatts for i sin yrkesutdvning pa grund av ambivalensen i rollens konstruktion.

Genom den har beskrivningen bidrar vi till att flytta fokus fran oberoende som ett statiskt tillstand
till oberoende som en social och professionell praktik. Tvart emot vad tidigare forskning
mestadels framfort framstar inte internrevisorer som passiva mottagare av organisatoriska
villkor (Roussy & Perron, 2018) utan som aktiva aktorer, som genom sitt handlande producerar,
forsvarar och forstarker det egna oberoendet, rollen och dess varde.
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Internrevisionens rost —
om advocacy, dialog och paverkan

Urban Eklund, Anders Thunholm, Ove Johansson, Ann-Katrin Harringer,
Dannila Jabbo, Desirée Nordqvist, Fredrik Berglund,
Kristoffer Lundqgvist, Marie Olsson

ADVOCACY OCH INTERNREVISIONEN

Varfor advocacy?

Internrevisionens roll och forutsattningar har utvecklats over tid. Professionen har etablerats i
allt fler verksamheter samtidigt som forvantningarna pa internrevisionens bidrag till styrning,
riskhantering och kontroll har forandrats. Att internrevisionen finns och har en definierad roll
innebéar daremot inte att dess uppdrag, arbetssatt och varde alltid ar val forstadda.

Har fyller advocacy en viktig funktion. Det handlar om att 6ka forstaelsen for internrevisionens
uppdrag och varde, men ocksa om att fora fram internrevisionens kunskap och erfarenheter i
fragor som paverkar dess forutsattningar. Advocacy skapar darmed en lank mellan professionen
och dess omvarld.

Advocacy kan ta sig olika uttryck. Det kan handla om att kommunicera vad internrevision ar, fora
dialog med beslutsfattare, normgivare och andra intressenter eller bidra med professionens
perspektiv nar regelverk och andra forutsattningar utvecklas. Arbetet kan bedrivas
internationellt, nationellt eller i mdtet med enskilda organisationer och aktorer.

Samtidigt vacker advocacy fragor om saval inriktning som legitimitet. Vad bor professionen
forsoka paverka och vems intressen foretrads nar den gor det? Professionens, medlemmarnas
och de verksamheter dar internrevisorerna verkar kan sammanfalla med ett bredare
samhallsintresse - men det kan inte tas for givet.

75-arsjubileet ger anledning att bade blicka tillbaka pa hur advocacy har vuxit fram och reflektera
Over dess fortsatta utveckling. | kapitlet foljer vi darfér advocacy fran dess utveckling inom IIA till
hur den i dag tar sig uttryck i staten och den finansiella sektorn. Avslutningsvis lyfter vi blicken
mot framtiden och nagra av de mojligheter och utmaningar som professionens advocacyarbete
star infor.

lIA Sveriges advocacykommitte

IIA Sveriges advocacyarbete bedrivs bland annat genom advocacykommittén. Kommitténs
uppgift ar att bidra till 6kad kunskap om och forstaelse for internrevisionens uppdrag, roll och
varde samt starka professionens relationer med relevanta intressenter.

Arbetet bedrivs pé olika satt och riktar sig till olika malgrupper. Genom IIA Sveriges webbplats
sprids kunskap om internrevision och dess roll. Samtidigt arbetar kommittén uppstkande genom
moten och dialog. Styrelser &r en viktig malgrupp, eftersom deras forstaelse for internrevision har
stor betydelse for funktionens forutsattningar att verka. Studenter &r en annan: genom kontakter
med universitet och studenter kan IIA Sverige bade 6ka kdnnedom om yrket och vacka intresse
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for internrevision som karridrvag. Aven remissarbete och andra former av medverkan i frdgor som
paverkar professionens forutsattningar ar delar av advocacyarbetet.

Kommitténs arbete dr ddrmed bade kommunikativ och relationsskapande. Genom att fora ut
professionens perspektiv och samtidigt fanga upp omvarldens forvantningar och behov kan
advocacy bidra till 6kad forstaelse mellan internrevision och dess intressenter.

Advocacy inom IIA Global

Advocacy ar inte enbart en nationell angelagenhet. IIA Global bedriver ett omfattande arbete for
att starka forstaelsen for internrevision och paverka de forutsattningarna under professionen
verkar. Gemensamma standarder, vagledning och stallningstaganden ger samtidigt de
nationella instituten en grund for sitt advocacyarbete.

IIA Global beskriver advocacy som ett arbete som ska bedrivas i "the best interest of the public,
the internal audit profession, The IlA, our institutes, and our members”. Formuleringen visar
bredden i ambitionen. Advocacy handlar bdde om professionens och dess medlemmars
forutsattningar, och det varde internrevisionen kan bidra med for organisationer och samhallet.

En viktig del av arbetet ar IIA Globals Global Public Policy Position Paper'. Det utgor ett ramverk
for nationella institut i frdgor som ror professionens rattsliga och regulatoriska forutsattningar,
och kan anvandas som stdd i dialogen med beslutsfattare och andra intressenter.

Samtidigt verkar internrevision under skilda rattsliga, institutionella och kulturella
forutsattningar. Globala utgangspunkter behdéver darfor kunna omsattas utifrdn nationella
forhallanden. Relationen mellan professionens gemensamma ambitioner och de miljoer dar
internrevisionen faktiskt bedrivs blir darmed en viktig del av advocacyarbetet.

Framvaxten av advocacy - fran en frammande profession

till en gemensam rost

Nar llA bildades 1941 var internrevision en betydligt mindre etablerad profession an i dag. Ett
naturligt inslag i det tidiga advocacyarbetet var darfor att skapa forstdelse for vad internrevision
var och vilken roll professionen kunde fylla.

| takt med attinternrevisionen etablerats och professionaliserats har ocksé advocacy forandrats.
Utvecklingen av gemensamma standarder, certifieringar och yrkesmassiga principer har bidragit
till att tydligare definiera professionen och skapat battre forutsattningar for att kommunicera
dess uppgift och varde. Fran att i hog grad handlat om att forklara en relativt okand funktion har
advocacy alltmer kommit att omfatta frdgor om hur internrevisionens roll och férutsattningar kan
utvecklas.

Det innebar inte att behovet av att forklara internrevision har forsvunnit. En stor del av advocacy
sker fortfarande i den dagliga dialogen med styrelser, ledningar, myndigheter, andra professioner
och ovriga intressenter. Forstaelsen for internrevisionens uppdrag kan variera &aven dar
funktionen sedan lange ar etablerad.

Utvecklingen har samtidigt skapat battre mojligheter for professionen att tala med en gemensam
rost. Det ger storre mojlighet att bidra till diskussioner om fragor som paverkar internrevisionen,

T11A. (2024). IIA Global Public Policy Position Paper: A Legal, Regulatory, and Policy Framework
for the Internal Audit Profession. Institute of Internal Auditors.
https://www.theiia.org/en/content/position-papers/2024/iia-global-public-policy-position-paper/
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men vacker ocksa fragor om vad professionen bor forsoka paverka och vilka intressen den da
foretrader. Hur dessa fragor tar sig uttryck beror i hog grad pa det sammanhang dar intern-
revisionen verkar. | det féljande belyses detta utifran tva perspektiv - staten och den finansiella
sektorn.

VARDET AV OCH UTMANINGAR MED ADVOCACY | OLIKA
SAMHALLS- OCH VERKSAMHETSPERSPEKTIV

Advocacy ur ett statligt perspektiv

Att bidra till internrevisionens férutsattningar

Internrevisionen har sedan ladnge en etablerad och reglerad roll i staten. Det innebar emellertid
inte att forstdelsen for professionens uppdrag, arbetssatt och varde ar given eller att
forutsattningarna ar statiska. Dessa formas inte heller enbart inom den enskilda myndigheten.
Regelverk, vagledning och bedémningar fran aktorer pa central niva kan fa betydelse for
internrevisionen i staten som helhet. Det skapar ett tydligt varde av kontinuerlig dialog med
professionen och dess omvarld.

Behovet av sddan dialog forstérks nar statlig styrning blir mer samverkansberoende och inriktad
mot resultat och effekter. Myndigheters maluppfyllelse paverkas ofta av aktérer utanfér den egna
organisationen, vilket innebar att ansvar, radighet och risker kan vara fordelade mellan flera
aktorer. Foradvocacyarbetet 6kar darmed betydelsen av att professionens erfarenheter avdessa
styrforutsattningar tas till vara i utvecklingen av regelverk, vagledning och professionell praxis.

Statskontoret, tidigare Ekonomistyrningsverket (ESV), har har en central roll. Myndigheten
ansvarar for att utveckla, forvalta och samordna den statliga internrevisionen och for att utveckla
och forvalta intern styrning och kontroll. | uppdraget ingar bland annat att meddela foreskrifter
och allmanna rad, ge stod till myndigheterna samt folja upp omradet och ldmna en samlad
redovisning till regeringen. Statskontoret ar darmed en viktig mottagare av professionens
kunskap och erfarenheter, samtidigt som myndigheten har ett eget och fran professionen skilt

uppdrag.

Dialogen har en lang historia. Representanter frdn myndigheter deltog genom ESV:s rad for
internrevision bland annat i arbetet med att ta fram internrevisionsférordningen. Genom aren har
dialogen fortsatt, sdval genom IIA Sverige som genom enskilda myndigheter, bland annat om
regelverkets tilldmpning och synen pa internrevision. Genom att erfarenheter fran den praktiska
tillmpningen fors in i diskussioner kan statens regelverk, praxis och stod utvecklas med battre
forstaelse for de forhallanden under vilka internrevisionen faktiskt bedrivs.

Ett exempel ar inforandet av globala standarder for internrevision. Statskontoret har identifierat
ett behov av att folja hur de nya standarderna paverkar genomforandet av internrevision i svensk
statsforvaltning. Professionen kan bidra med kunskap om standarderna och erfarenheter fran
deras praktiska tillampning, medan Statskontoret har att forhalla detta till de rattsliga
forutsattningar som galler for svenska myndigheter. Advocacy kan har fungera som en brygga
mellan professionens internationella utveckling och den svenska statsforvaltningens sarskilda
forutsattningar.
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Nar statlig styrning i hogre grad inriktas mot resultat och effekter, samtidigt som manga uppgifter
ar komplexa och samverkansberoende, aktualiseras vilka arbetssatt och kompetenser
internrevisionen behdver for att fullgbra sitt uppdrag. Professionen kan bidra med erfarenheter
av hur riskanalyser och granskningar kan hantera systemberoenden, malkonflikter och
begransad organisatorisk radighet. Advocacy innebéar daremot inte att professionen tar stallning
till politiska mal eller évertar myndighetsledningens styransvar, utan att den synliggor vilka
konsekvenser olika styrforutsattningar far for en oberoende och andamalsenlig internrevision.

Dialog som verktyg

Behovet av dialog géller ocksd andra aktérer som paverkar synen pa internrevision. Nar
Riksrevisionen for ett antal ar sedan granskade internrevision vid statliga myndigheter vackte
delar av granskningens bedomningar och rekommendationer synpunkter inom professionen. lIA
Sverige tog da initiativ till dialog med Riksrevisionen och Finansdepartementet for att féra fram
professionens perspektiv och diskutera slutsatsernas innebord. IIA Sverige och representanter
fran myndigheter har senare ocksa tagit initiativ till dialog med Riksrevisionens om mojligheterna
till 6kad samverkan och 6msesidig forstaelse for respektive roll.

Advocacy sker samtidigt ofta i mindre formella former. Medverkan av erfarna internrevisorer i
utbildningar fér nya internrevisorer i staten har gett mojlighet att komplettera regelverk och
metodik med erfarenhet fran det praktiska granskningsarbetet. Medverkan i Riksrevisionens
utbildning av revisorer har pa motsvarande satt bidragit till forstdelsen for internrevisionens
uppdrag och arbetssatt.

Aven professionens natverk ar viktiga arenor. lIA Sveriges olika natverk, sdsom det offentliga
natverket, natverket for ensamrevisorer (SIRIS) och totalférsvarsnatverket skapar forum for
fragor om internrevisionens utveckling, roll och varde. Genom att involvera foretradare for
myndigheter, forskning och andra experter skapas moten mellan professionen och dess
omvarld. Advocacy blir pa sd sétt inte enbart att kommunicera ett budskap, utan ocksa att
lyssna, utbyta erfarenhet och bygga en 6msesidig forstaelse.

En mer komplex styrmiljo staller ocksd hogre krav pa internrevisionens kompetens och
metodutveckling. Formaga att analysera komplexa beroenden, fora kvalificerad dialog med
ledningen och omsatta granskningsresultat i beslutsrelevanta insikter blir darmed centrala
frdgor for professionens fortsatta utveckling. Advocacy kan har bidra till att synliggéra dessa
behov och stddja en utveckling dar internrevisionen kombinerar oberoende granskning med
kvalificerad radgivning, utan att 6verta ledningens ansvar.

Legitimitet och gemensam rost

Advocacy i staten rymmer ocksa utmaningar. IlA Sverige foretrader en profession och har ett
legitimt intresse att verka for goda forutsattningar for denna. Om advocacy framst uppfattas som
ett forsvar av professionens stallning finns daremot en risk att trovardigheten fdrsvagas.
Professionens standpunkter behover darfor kunna knytas till hur internrevisionen kan bidra till
myndigheternas verksamhet och ytterst till en val fungerande statlig forvaltning.

Det staller ocksa krav pa respekt for olika roller. Professionen kan bidra med kunskap om
standarder, yrkesmassig praxis och erfarenheter frdn den praktiska tillampningen.
Statskontoret, Riksrevisionen, regeringen och andra aktérer har sina respektive uppdrag och
perspektiv. Advocacy blir som mest vardefull nar dessa perspektiv kan motas utan att rollerna
sammanblandas.
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| den statliga kontexten finns anledning att skilja mellan IIA Sveriges och de enskilda
internrevisionschefernas roller. IIA Sverige kan samla erfarenheter, skapa arenor for dialog och
foretrada professionen i fragor dar det finns en tillrdckligt férankrad gemensam standpunkt.
Internrevisionscheferna har genom sitt ansvar for internrevisionens genomférande en sarskild
tillmpningsnara kunskap om hur regelverk och professionell praxis fungerar i praktiken. Den
erfarenheten ger ett viktigt bidrag i dialogen om tilldmpning, utvecklingsbehov och
internrevisionens forutsattningar, men innebar inte att en internrevisionschef utan sarskilt
mandat foretrader professionen som helhet eller myndigheten.

En ytterligare utmaning ar ambitionen att tala med en gemensam rost. Staten ar inte homogen.
Myndigheter skiljer sig 4t i fraga om uppdrag, storlek, riskbild och organisering. Internrevisioner i
staten verkar darfér under olika forutsattningar. Inte heller professionens uppfattningar behéver
sammanfalla i alla fragor. IIA Sverige utgor en vardefull plattform for dialog om regelverk och
praxis och bilda gemensamma standpunkter i manga fragor.

Advocacy i staten handlar mot denna bakgrund mindre om att argumentera for internrevisionens
existens och mer om att bidra till att dess uppdrag forstas och att professionens kunskap och
erfarenheter tas till vara nar dess forutsattningar utvecklas.

Advocacy ur den finansiella sektorns perspektiv

Advocacy i en starkt reglerad miljé

Den finansiella sektorn praglas av en omfattande reglering, hog komplexitet i verksamheterna
samt betydande risker som kan f& allvarliga konsekvenser langt utanfor de enskilda
organisationerna. Banker, forsakringsforetag och andra finansiella verksamheter star darfor
under omfattande tillsyn, dar regelverken ocksa stéller specifika krav pa internrevision. Det har
bidragit till att internrevisionen ar en etablerad funktion med tydlig stallning. Samtidigt paverkar
de externa kraven i hog grad funktionens forutsattningar att arbeta effektivt och skapa mervarde
for organisationen.

| den finansiella sektorn har advocacyarbetet darfér en delvis annan utgangspunkt an i
verksamheter dar internrevisionens roll ar mindre reglerad. Det priméra behovet handlar inte om
att etablera internrevisionen som funktion, utan om att skapa forstaelse for dess roll och de
forutsattningar som kravs for att uppdraget ska kunna fullgéras pa ett effektivt satt. Det galler
inte minst balansen mellan regulatoriska krav och internrevisionens riskbaserade arbetssatt.

Tillsynsmyndigheter staller krav pé att internrevision regelbundet granskar specifika
riskomraden, vilket ar motiverat utifran tillsynens perspektiv. Samtidigt innebar sddana krav att
resurser regelbundet pa forhand reserveras for dessa omraden. Det kan begransa utrymmet for
insatser inom de riskomraden som internrevisionen sjalv bedémer som prioriterade, exempelvis
organisationens mest vasentliga eller framvaxande risker. Advocacy kan har bidra till att
synliggora sddana konsekvenser, och darmed skapa utrymme for en diskussion om hur
tillsynens behov kan forenas med internrevisionens oberoende och riskbaserade uppdrag.

Remissarbete som paverkansvagar

| den finansiella miljo dar regelverk och tillsyn har stor betydelse blir dialog och
informationsutbyte med normgivare och tillsynsmyndigheter en naturlig och viktig del av
advocacyarbetet. Flera myndigheter reglerar i dag den finansiella marknaden i Sverige, med
Finansinspektionen som en central aktor, samtidigt som en betydande del av regelutvecklingen
sker pa europeisk och internationell niva. For professionen innebar det att relevanta fragor
behover bevakas, diskuteras och remitteras saval nationellt som genom de europeiska och
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internationella strukturer dar llA verkar, liksom genom enskilda finansiella bolag via sina natverk
och strukturer.

Remissarbetet ar en viktig del av detta. Genom att lamna formella synpunkter pa forslag till nya
och férandrade standarder och regelverk kan IIA Sverige, genom sina kommittéer och andra
relevanta sammanslutningar, formulera professionens standpunkter, synliggéra konsekvenser
for professionens arbete och bidra med erfarenheter fran den praktiska tilldmpningen. Med god
framforhallning och ett aktivt engagemang finns ocksd mojlighet att bidra till regelutveckling
innan den slutliga utformningen ar faststalld.

For att sddana standpunkter ska fa tyngd krdavs bade god kunskap och bred forankring.
Branschspecifika natverk och forum, kommittéer och utskott skapar mojligheter att utbyta
erfarenheter och utveckla valgrundade och enade standpunkter. Kontinuerlig dialog med
tillsynsmyndigheter kan pa motsvarande satt bidra till en langsiktig forstaelse for respektive parts
uppdrag, perspektiv och behov.

Legitimitet och granser for paverkan

Den néra kopplingen mellan advocacy och regelutveckling aktualiserar fragan om vilka intressen
professionen foretrader. Det &r legitimt for en profession att verka for goda forutsattningar for att
fullgora sitt uppdrag. Professionens intressen ar inte nédvandigtvis identiska med tillsynens,
foretagens eller det bredare samhallsintresset. Advocacy behover darfér kunna visa pa inte bara
vad som skapar goda forutsattningar for internrevisionen, utan aven varfor en viss standpunkt
bidrar till de varden som internrevisionens uppdrag ytterst syftar till att starka, som exempelvis
god styrning, riskhantering och kontroll.

Gransen mellan att bidra till regelutvecklingen och att géra ansprak pa att definiera den behéver
balanseras och vagas noggrant. Normgivare och tillsynsmyndigheter har egna uppdrag och
behover vaga internrevisionens perspektiv mot andra intressen och risker. Vardet av advocacy
ligger darfor inte nddvandigtvis i att professionens standpunkt far genomslag, utan ocksa i att
dess kunskap och erfarenheter finns representerade nar sddana avvagningar gors.

Advocacy inom den finansiella sektorn handlar ddrmed om en balans mellan inflytande och
legitimitet. Professionen behover kunna fora fram de forutsattningar som kravs for en effektivoch
oberoende internrevision, samtidigt som dessa behdver kunna motiveras utifran ett vidrde som
stracker sig bortom professionens egen stallning.

ADVOCACY | FRAMTIDEN — MOJLIGHETER OCH UTMANINGAR

Internrevisionen i ett foranderligt landskap

Internrevisionen verkar i ett landskap som forandras snabbt. Nya risker, teknisk utveckling,
Okade regulatoriska krav och férandrade forvantningar paverkar saval verksamheterna som
internrevisionens uppdrag. Samtidigt ger gemensamma standarder och principer en tydligare
grund for att beskriva vad professionen star for och vilket varde den kan bidra med.

En gemensam professionell grund innebar emellertid inte att advocacy kan bedrivas efter en
gemensam mall. Som de statliga och finansiell perspektiven visar skiljer sig regelverk,
institutionella strukturer, intressenter och forstaelsen for internrevision at. Advocacy behover
darfor forena ett tydligt professionellt budskap med forstaelsen for den kontext dar dialogen fors.

85



Samtidigt behover advocacy folja professionens egen utveckling. Internrevisionen behover
kunna mota forandringar inom omraden av betydelse for verksamheterna och samtidigt varna
egenskaper som ligger till grund for professionens fértroende — oberoende, objektivitet och
integritet.

Att synliggdra hur dessa egenskaper, tillsammans med relevant kompetens, metodutveckling
och verksamhetsforstaelse, skapar varde i saval granskning som kvalificerad radgivning blir
darfor en viktig del av framtidens advocacy.

Fran att formedla budskap till att skapa dialog

Advocacy har enviktig uppgifti att 6ka kinnedomen om internrevision och forklara professionens
uppdrag och varde. De tidigare avsnitten visar samtidigt att advocacy kan fylla en bredare
funktion. Genom dialog med normgivare, tillsynsmyndigheter, beslutfattare och andra
intressenter kan professionens kunskap och praktiska erfarenheter bidra nar internrevisionens
forutsattningar utvecklas.

Dialogen kan daremot inte enbart handla om att f4 andra att forsta professionens perspektiv. Den
behover ocksa ge utrymme for andra perspektiv och for de behov och avvagningar som andra
aktorer behodver hantera. Advocacy blir darmed ett 6msesidigt utbyte dar professionen kan
paverka och utvecklas i motet med sin omvarld.

Mellan professionsintresse och allmanintresse

En grundlaggande fraga ar vilket intresse advocacy ytterst ska tjana. IIA beskriver advocacy som
ett arbete for allmanhetens, professionens, llIA:s, de nationella institutens och medlemmarnas
basta — for att starka forstdelsen for internrevision och paverka de foérutsattningarna under
professionen verkar. Dessa intressen kan ofta sammanfalla, men det ar inte sjalvklart att det
alltid gor det.

Det finns darfor skal att skilja mellan att foretrada professionens legitima intressen och att utgs
fran att det som stéarker professionen eller llA:s stallning ocksa ligger i allmanhetens intresse. Nar
professionen exempelvis l@mnar synpunkter pd reglering eller andra forutsattningar for
internrevision behover argumentationen kunna visa inte bara vad som ar bra for professionen,
utan vilket bredare varde en viss standpunkt kan bidra till.

Det ar ocksa en fraga om trovardighet. En profession vars legitimitet bygger pa oberoende,
objektivitet och integritet behdver ocksa vara tydlig med vilka intressen den foretrader, med vilket
mandat och pa vilka grunder den forsdker paverka. Framtidens advocacy handlar darfér kanske
mindre om att gora internrevisionens rost starkare och mer om att gora den relevant — genom att
bidra med kunskap och perspektiv som skapar varde dven utanfér den egna professionen.
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The Efficient Internal Audit Function

Emma Lindell

INTRODUCTION

Internal audit functions today operate in an environment shaped by rapid digitalisation, shifting
risk profiles, and rising expectations from boards, regulators, and stakeholders. Traditional audit
models—built on annual planning, sequential workflows, and heavy documentation—
sometimes struggle to keep pace with this level of change. As a result, there are audit functions
exploring new ways of working that increase adaptability, reduce waste, and deliver insights
earlier.

Lean and Agile offer two complementary philosophies that address these challenges. Lean
focuses on eliminating non value adding activities and creating predictable, high-quality
processes. Agile emphasises flow, collaboration, and iterative delivery of insights. Six sigma, in
turn, is a set of quantitative tools and methods used to minimise errors in processes, which, in
combination with a Lean culture, can be referred to as Lean Sigma. While neither Lean Sigma or
Agile are mandated by the Global Internal Audit Standards (GIAS), they both align naturally with
the Standards’ emphasis on efficiency, risk-based prioritisation, and timely communication.

My own journey into Lean Sigma began 2008 in London, at the then global insurer RSA’s group
headquarters, where | helped implement a global Lean programme across the group. That
experience fundamentally changed how | view the world around me. Once you start seeing
waste, you cannot unsee it—and efficiency becomes a mindset. After my Lean certification, |
spent some years leading Lean projects in Trygg Hansa’s Commercial sales channels, where |
saw firsthand how Lean culture empowers people to improve the processes they operate in,
supported by data driven Six Sigma tools that focus attention on what truly matters.

Some years later, when | joined internal audit and experienced an Agile audit function, the
connection between Lean Sigma and Agile became clear. Both philosophies strengthen each
other when applied thoughtfully.

This paper brings together those experiences, external research, and practical examples to
explore how Lean Sigma and Agile can be combined to create a modern, efficient internal audit
operating model. The aim is to outline what an efficient audit function could look like—and
suggest a way to get there.

EFFICIENCY IN THE GLOBAL INTERNAL AUDIT STANDARDS

Efficiency is woven into the Standards’ expectations for performance, quality, and value delivery.
The CAE is responsible for managing the internal audit function’s resources—including
technology—so that auditors have the tools and capabilities needed to deliver high quality,
efficient services, and for communicating any resource or efficiency constraints to senior
management and the board. Further, Principle 12 of the Global Internal Audit Standards (GIAS)
stipulates that:

“The chief audit executive is responsible for ensuring that the internal audit function is
continuously seeking improvement. This requires developing measures to assess the
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performance of internal audit engagements, internal auditors, and the internal audit function.
These measures form the basis for evaluating progress toward performance objectives including
continuous improvement.”

The considerations for implementation of Standard 12.2 include among other things metrics
related to stakeholder expectations, extent of business unit or organisation conclusions,
percentage of internal audit plan completed on time, and financial and operational efficiency.

The GIAS also emphasise arisk-based approach that focuses on the most significant risks, aligns
internal audit work with organisational objectives, and adapts to changes in the risk landscape.

Principle 11 of the Standards also stresses timely and effective communication of results and
ongoing engagement with stakeholders, which encourages internal audit functions to minimise
reporting lag and accelerate the delivery of useful insights.

In practice, efficiency is less about doing more work and more about concentrating effort on the
work that matters most.

LEAN

Lean focuses on eliminating non-value adding work (“waste”) and creating a streamlined,
predictable, and high-quality process. In internal audit, Lean is particularly powerful because
much of the work is knowledge-based and prone to overprocessing.

Standardisation as a Foundation

Standardisation is a cornerstone of Lean. When processes are standardised, they become
repeatable, predictable, and less prone to error. For internal audit, this could include utilising Al
tools to speed up the creation of standard audit programmes, including templates for planning,
standardised test programmes, reusable writing blocks, automated workflows, and reporting
templates. Standardisation does not require a large transformation project. Often, the most
effective approach is to identify pain points and address them iteratively.

Eliminating Waste

Value of an internal audit function is defined not only by management’s and the board’s
expectations but also by regulatory expectations, the Charter, and GIAS. From a Lean
perspective, any activity that does not add value is waste and should be eliminated.

Waste comes in the forms of:

1. Overproduction - Producing more, earlier, or faster than is needed. This is considered
the worst waste because it drives many of the others. In internal audit, overproduction
can come in the form of auditing areas that are not motivated by risk or otherwise
mandatory by regulatory requirements.

2. Waiting - Idle time when people, information, materials, or equipment are not ready. Any
pause in flow is waste. Common examples are waiting for data, waiting to get time in

auditees’ calendars, and waiting for managers’ signoffs.

3. Transport - Unnecessary movement of materials, products, or information between
locations. Passing audit files back and forth between auditors, reviewers, and managers
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due to unclear ownership or fragmented workflows, moving evidence across multiple
systems instead of directintegration, travelling between sites for interviews that could be
done virtually, are all examples of transport waste.

Overprocessing - Doing more work than required—extra steps, higher precision than
needed, redundant approvals, unnecessary controls. Also, gold plating (doing more than
what is expected on one own’s initiative) or scope creep (letting stakeholders increase
the scope after itis agreed) are common overprocessing aspects in internal auditing.

Inventory - Excess materials, WIP (work in progress), or information waiting to be
processed. For example, asking for more materials from auditees than is required to
answer the questions in scope of the audit will increase the work for auditees as well as
for auditors who must assess it.

Motion - Movement waste refers to inefficient physical or digital motions inside a single
process step—e.g., searching, clicking, navigating, or physically moving around. This
renders higher cognitive load, slower task execution, and increased error risk.

Motion waste is often caused by poor layout or process design. This can e.g. be an audit
software with a poor user interface, requiring more clicks and time than necessary,
searching through multiple folders or drives for the right version of a file, or manually re-
entering data into templates instead of using automation. Repetitive manual checks
(e.g., scrolling through long spreadsheets) instead of using filters or scripts are also
common.

Defects - Errors, rework, corrections, missing information, or anything that requires
fixing. Often this is a result of poor training, poor templates, or unclear methodology.

Unused Talent / Underutilised Skills - Failing to use people’s capabilities, creativity,
and problem-solving skills. This can be a result of poor leadership or unawareness
between colleagues of what capabilities there are in the team/s. In cultures where talking
about one’s strengths or competencies is not socially acceptable, the risk might be more
prominent.

Kaizen

Kaizen is a key principle in Lean. It means continuous improvement, and for internal audit it can
be used for e.g. reducing cycle time, improving quality, increasing stakeholder value, building a
culture of learning, strengthening team capabilities, and reducing stress in the teams by
removing friction and waste.

A practical Lean technique | encountered at Trygg-Hansa is the creation of “bonkers lists”—lists
of activities auditors find frustrating or pointless. Auditors usually know where inefficiencies lie
and often know how to fix them if given the authority. Reviewing and updating these lists regularly
reinforces a culture of continuous improvement.
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LEAN SIGMA

Six sigma is a data driven approach to process improvement. While “pure” six sigma is a very
quantitative method, there are some basic but powerful philosophies and tools that can be
selected and used together with a Lean culture. In my experience, tools that work well are
DMAIC, and tools for data analysis. DMAIC stands for Define, Measure, Analyse, Improve, &
Control and is an approach to choosing the right things in the process to improve, and then
making sure they are improved, maintained, and continuously improved.

Mixing data analytics tools and Lean culture can be referred to as Lean Sigma.

AGILE

While Agile is most known for its application in software development, its principles can be used
in other areas. The original “Manifesto for Software Development” from software developers,
created in 2001, states that:

We are uncovering better ways of developing
software by doing it and helping others do it.
Through this work we have come to value:

Individuals and interactions over processes and tools
Working software over comprehensive documentation
Customer collaboration over contract negotiation
Responding to change over following a plan

That is, while there is value in the items on
the right, we value the items on the left more.

As the manifesto adds, all these areas have value, but the agile framework prioritises the ones
on the left side of this guidepost paragraph over those on the right. So, instead of rigidly following
an A-Z process of documentation and planning and then fully completing development before
testing, the agile framework is more flexible. There can be testing, input, and changes made along
the way.

“Working software is the primary measure of progress” is one of the principles of the Agile
Manifesto.

So, what does this all mean for internal auditors? An agile audit framework follows a similar
philosophy to that of agile software development, with the difference being that instead of aiming
for working software, the end goal of agile auditing is to have a timely audit plan that’s executed
collaboratively to help everyone get more from audits in a timely manner.

Like with other forms of agile, an agile audit framework often involves short periods of dedicated
work, known as sprints, which last a few weeks. During these sprints, audit teams go through all
the stages from planning through to presenting results. Audit teams then conduct review periods
before starting the next sprints. (Wolters Kluvers, 2021)

Agile is not about speed for its own sake; it is about flow, adaptability, and early delivery of
insights.

e Avrolling planning ensures the audit plan reflects the most current risk landscape.
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e Sprint-based execution creates short cycles of focused work and rapid insight
generation.

e Continuous stakeholder dialogue reduces misunderstandings and rework.

e |Incremental reporting prevents value decay caused by long reporting cycles.

Agile shifts internal audit from a batch-processing model to a flow-based model, where insights
are delivered continuously rather than at the end of the engagement.

My Own Experience of Agile Auditing

When my own career took me to internal audit, we did not talk much about Lean or efficiency.
But when | got back from my first parental leave back in 2016, something had changed. A new
Group Chief Audit Executive had taken over and started the implementation of an Agile audit
function. This was driven by a public scandal in RSA’s Irish business, which highlighted that
internal audit is judged by what it misses, not what it finds.

RSA was also undergoing rapid change with digitalisation, robotics, and big data—creating new
risk profiles. In that situation, internal audit needed to get ahead of the business, not follow it.
The board asked us not to tell them what house is on fire, but what house might catch fire next.
Cost pressures in the company required double digit reductions, forcing innovation as
consultants or increased headcount were out of the question. (Pritchett, 2017)

It was a very interesting journey. | got to learn how 6-months rolling planning replaced static
annual plans. Audit teams became self-forming and cross functional, even internationally,
working “As One” audit team. We introduced daily stand-ups, retrospectives drove continuous
improvement, and postmortems helped us learn from external events and risk incidents. Audit
teams were referred to as “squads”, and we worked across regions in “bridges” to develop the
agile way of working together. An Agile Coach joined the audit function, to coach help us on the
way.

Stand-ups

Daily stand-ups in the audit teams were rolled out across all internal audit functions in the group.
Each audit team would have 10 minutes a day when they got together (preferably standing up)
where they discussed the audit. The standing agenda was “What have we done since
yesterday?”, “What will we do until tomorrow?”, and “Do we need any support?”. If any
discussions needed more time, that discussion was deferred to a different meeting. Admittedly,
stand-ups did not become daily over time in all regions, when teams sat next to each other and
communicated continuously anyway. But we kept the stand-up frequency to at least twice a
week for a long time. Personally, | still prefer this way of working with my auditors to keep close
to what they are doing and maintain momentum in each audit.

Retrospectives

After each audit, the team would get together to do a retrospective of the audit. The aim was to
learn from both successes and things that didn’t go as well. The two questions for the
retrospective were “What Went Well” (WWW) and “Even Better If...” (EBI). Focusing on WWW
more than on EBI builds positivity and confidence in the teams and increases the likelihood that
successes are repeated and shared.

Postmortems
Postmortems were tough but great learnings. Each time a serious incident occurred in one part
of the organisation, the audit team gathered to understand what had gone wrong. We asked
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ourselves what internal audit had done in the area, if we had raised findings, missed something,
or if there was anything we could have foreseen. Could something similar occur in another part
of the group? Do we need to change the audit plan? This built accountability and business
acumen.

EFFICIENCY BY MIXING LEAN SIGMA WITH AN AGILE MINDSET

How Agile and Lean Sigma Enable Efficiency
An internal audit function that blends Agile and Lean Sigma principles does not simply “work
faster.” It operates differently.

Agile brings iterative sprints, rolling planning, continuous risk reassessment, realtime
collaboration, and incremental reporting. Lean contributes with waste elimination, streamlined
workflows, focus on value and standardisation. Data driven decisions are introduced through Six
Sigma. Both Agile and Lean also promote flow over batch, Minimum Viable Assurance, and
reduced documentation. Joined together, they create a system that is both adaptive and
disciplined.

Lean introduces waste identification, continuous improvement, and increase in efficiency by
focusing the team’s efforts on what creates value. Audit processes and tools become
standardised, and Six sigma tools help data driven decision-making and prioritisation of process
improvements that make the biggest impact.

A fully Agile target operating mode (TOM) generally replaces the annual plan with rolling, risk-
based planning, frequent reprioritisation, and transparent trade-off discussions with the audit
committee. An Agile team is cross-functional, collaborative, self-organising, stable, and
dedicated to one audit at a time.

The audit is flow-based on just-in-time planning, sprint-based execution, immediate validation
of findings, incremental insights, and continuous follow up.

Minimum Viable Assurance (MVA) can be described as a philosophy where auditors focus on the
highest risks and its key controls, collect necessary evidence, and without overprocessing,
continuously engage with the stakeholders. Stakeholders can address findings directly without
waiting for a report, and reports become well anchored with the auditees.

Studies

In 2019, KPMG Netherlands facilitated three round-table sessions on Agile auditing. (KPMG,
2020). These sessions were focused on sharing best practices and challenges around thistheme.
In addition, there was focus on ‘having an open conversation about the application of Agile
methods in audits. The key takeaways from these conferences were:

— Short cycles and continuous evaluation are essential in applying the Agile method.

— For more frequent interactions with the auditee, you also need courage as an internal audit
function (IAF).

— Although the implementation differs, an audit remains an audit, in other words it remains
important to continue to pay attention to formal documentation and the IIA Standards.
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— Use experts who can translate between the Agile principles and internal audit. In addition, the
sessions showed the maturity levels of implementing Agile principles vary between the IAFs.

The March 2023 Agile Internal Audit (KPMG’s Creative Services, 2023) paper positions Agile as a
response to rapidly changing risks, rising stakeholder expectations, and the need for faster, more
adaptive assurance. It emphasises that Agile is not a process, but a mindset built on iterative
delivery, transparency, and continuous reprioritisation. Instead of heavy upfront planning, Agile
audit teams work in short sprints, break work into stories, and deliver incremental insights
throughout the audit. This approach improves speed, relevance, and stakeholder engagement,
while reducing unnecessary documentation and rework. The paper also stresses that Agile must
be tailored to organisational culture, not implemented as a rigid framework.

Capital One’s Agile journey (Financial Services Audit Center, 2018) illustrates what successful
adoption looks like in practice. Their transformation began with rethinking and researching how
internal audit could better support a fast-moving digital business. They discovered that
traditional audit cycles were too slow and misaligned with the pace of risk. Capital One shifted
to a model where teams were empowered to self-organise, focus on value, and continuously
refine their approach. They emphasised mindset over mechanics, avoiding the trap of treating
Agile as a checklist. Their journey showed that Agile competencies—such as limiting work in
progress, collaborating closely with stakeholders, and delivering iteratively—drive performance
more effectively than simply adopting ceremonies.

Both the March 2023 paper and Capital One’s experience highlight that Agile succeeds when
internal audit embraces cultural change, psychological safety, and continuous improvement.
They also show that Agile is not about discarding existing audit standards, but about enhancing
them: delivering earlier insights, improving communication, and enabling internal audit to stay
aligned with evolving risks. For organisations seeking to modernise their audit function, the
combined message is clear: start with mindset, build foundational behaviours, and scale Agile
practices gradually to create a more adaptive, value driven internal audit function.

Not many studies have been conducted on audit functions operating with Lean and Agile
mindsets. However, Philipp Wilhelm (Wilhelm, 2021) studied one internal audit function which
first applied Agile, then a Lean mindset.

The study showed that an agile mindset in internal audit can bring clear advantages, particularly
in how it strengthens collaboration, accelerates communication, and embeds continuous
improvement into everyday work. The team became more adaptive to changing risks, more
transparent in how they organised and prioritised tasks, and more innovative in how they
approached assurance. Agile practices also encouraged shared ownership and cross functional
teamwork, which enhanced knowledge flow and supported faster, more meaningful insights.

At the same time, the shift to agility introduced notable challenges. Some auditors struggled with
the loss of planning certainty and the increased frequency of coordination, and early resistance
or change fatigue.

The study also showed that agile adoption depends heavily on committed leadership, and
without it the model can quickly erode or revert to traditional methods. The approach also
demands significant training and a mindset shift that not all team members find comfortable.
Furthermore, when Lean practices are introduced without care, they can unintentionally weaken
the collaborative behaviours that agile methods rely on. Overall, while an agile mindset can
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significantly elevate internal audit’s responsiveness and value, it requires the right conditions,
leadership, and cultural readiness to succeed sustainably.

Reflections

Taken together, the studies illustrate a consistent pattern: Agile delivers value when teams have
clarity, psychological safety, and the ability to focus on what matters most—conditions that Lean
helps create. They also show that Agile cannot simply be “installed”; it must be supported by
cultural readiness, stable processes, and leadership commitment. These insights reinforce the
need for a phased approach where Lean establishes the foundation and Agile builds on it. With
this in mind, the following section introduces a Lean-Agile Target Operating Model designed to
integrate these principles into a coherent, sustainable way of working for internal audit.

INTRODUCING A WAY TO A LEAN AGILE TARGET OPERATING MODEL

From my experience, there are many benefits from introducing both Agile and Lean Sigma to an
internal audit function (here after simply called a “Lean-Agile” audit function). However, “big
bang” change requires significant effort, risks change fatigue and is also not in line with an Agile
philosophy.

Rather, an Agile way towards simpler and less wasteful, hence more efficient, work processes is
the way forward. Audit teams must also be aware of the need for change, desire a change, know
how to do the change, and have the ability to implement the required skills and behaviours. The
change must then be reinforced to be sustained. This is called the ADKAR (Awareness, Desire,
Knowledge, Ability, & Reinforcement) change management model (Prosci, 2026).

Building Awareness and Desire requires a communication strategy targeted at the different
stakeholders impacted by the change. In RSA, the burning platform for change was a double-digit
savings requirement and a public scandal. Knowledge and Ability require training, tailored to their
needs. In RSA, we hired an Agile coach and assigned Agile champions in all regions who got the
chance to be certified in Agile methodologies, and were part in developing and tailoring the Agile
ceremonies to our needs. Reinforcement requires strong leadership and consistency, follow-up,
and ongoing feedback, until the change has been fully integrated into the culture, and onwards.
This was driven by a CAE with a clear agenda and purpose.

Strategic Goal

An audit function must define their strategic goal to which they want to change, e.g.:

Develop a self-organising, continuously improving audit function that systematically
eliminates process waste to enhance efficiency, quality, and timely delivery of
stakeholder value.

This is a strategic goal which aligns with GIAS, as the 2024 Standards mandate that the CAE
develops a strategy with strategic objectives and supporting initiatives that drive long term
performance. Continuous improvement is also highlighted as a core expectation of a high
performing audit function.

As mentioned above, it is important to perform change management when implementing a new
strategy. Ensure that the auditteams are aware of why a “self-organising, continuously improving
audit function that systematically eliminates process waste” is important, and that there is a
desire to reach the goal.
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Supporting initiatives
Supporting initiatives to the strategic objective could be:

Five Steps to Introduce a Lean Sigma Culture in the Audit Function, and Increase Engagement:

- Introduce “Bonkers lists” (as in “what drives us bonkers at work”, a simplified way of
introducing waste reduction) and an improvement loop of identifying, prioritising, and
implementing the improvement initiatives.

- To maintain the improvement loop: Train auditors in identifying the eight types of waste and
encourage them to find ways to reduce them.

- Introduce data driven prioritisation: Quantify the benefits from different improvement
suggestions as part of the prioritisation. Relate data points to efficiency, quality, and
timeliness of communication to stakeholders.

- Move the mandate to improve the ways of working to the auditors within the frames of the
GIAS, and implement ways to share identified improvements with the whole function.

- Share successes: Measure improvements, and communicate within the function as well as
to stakeholders.

Adding Agility and Timeliness

- Use retrospectives to identify what went well in the audit, and what would be “even better
if” —and incorporate the waste analysis into the retrospectives.

- Introduce “As One” - find a way to identify and share auditors’ competencies and encourage
self-forming teams. Engagement leads can apply to get certain skills into their audit work,
independent of where the person normally works. In international firms, auditors can apply
to getinternational experience either as an expert, or to learn from one, in a different country
or location. This can be done during annual risk assessment and audit planning, to allow
auditors to plan ahead and reduce the risk identified in studies (Wilhelm, 2021) stemming
from uncertainty in the planning.

- Introduce Minimum Viable Assurance (MVA) where auditors focus on the highest risks and
its key controls, collect necessary evidence, and without overprocessing, engage in
continuous stakeholder engagement. Stakeholders can address findings directly without
waiting for a report, and final reports become well anchored with the auditees.

- Implementation of audit sprints: Define what a sprint should be, the duration, and how to
work in the sprints, e.g. deadlines, ways to prioritise work, daily stand-ups or not, when to
communicate to stakeholders etc. Train auditors and try it out in one team. Learn from
experiences and apply continuous improvement before and after rolling it out to a wider
audience.

- Introduce postmortems — decide if the audit function is mature enough to do it together or if
only audit managers should attend. Analyse what went wrong, root causes, where audit was
—was it a known or unknown risk that materialised, were there open findings or had audit
missed it? It is not about placing blame but learning from incidents and mistakes.

- Consider rolling audit planning. However, don’t start here, as it might create resistance if
applied at the wrong time.

Sustaining the Change

The chosen supporting initiatives will require reinforcement to sustain the change. Strong
leadership from the CAE to ensure that the outputs are measured and that results are fed back
to auditors are important elements. The ADKAR model provides additional support for how to
sustain change. Below | suggest roles, responsibilities, and KPIs that can help with this.
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ROLES & RESPONSIBILITIES IN A LEAN AGILE INTERNAL AUDIT FUNCTION

A Lean-Agile internal audit function depends on clear ownership, decision rights, and
collaboration. Lean provides process stability and waste reduction; Agile provides flow,
adaptability, and early insights. Both require defined roles to operate effectively and sustainably.
The suggested roles described below are generic and care needs to be taken when assigning
them in the organisation:

ROLE

FOCUS AREA

KEY RESPONSIBILITIES

CHIEF AUDIT
EXECUTIVE (CAE)

AUDIT OWNER

AGILE
FACILITATOR

AUDIT SQUAD
MEMBERS

METHODOLOGY &
QUALITY LEAD

LEAN CHAMPION
/ CONTINUOUS
IMPROVEMENT
LEAD
STAKEHOLDERS
(AUDITEES, RISK
OWNERS,
MANAGEMENT)
AUDIT
COMMITTEE

Strategic leadership
& governance

Risk prioritisation &
delivery leadership

Flow, cadence, &
team enablement

Cross-functional

delivery

Standards,
consistency, &

quality assurance

Waste reduction &
continuous

improvement
Timely collaboration

& insight validation

Oversight &

transparency

* Owns audit strategy and ensures alignment with organisational
objectives and GIAS.

* Oversees rolling, risk-based planning and approves reprioritisation.

¢ Ensures auditors have the tools and capabilities needed for efficient
delivery.

e Communicates resource and efficiency constraints to senior
management and the board.

* Sponsors Lean-Agile transformation and reinforces ADKAR elements.
* Owns audit scope, MVA decisions, and stakeholder alignment.

® Leads sprint planning and sets sprint goals.

* Ensures work focuses on the highest risks and key controls.

* Validates incremental insights and ensures timely communication.

e Facilitates retrospectives and integrates waste-reduction actions.

¢ Facilitates stand-ups, retrospectives, sprint reviews, and post-mortems.
* Removes blockers and protects team focus.

* Coaches Agile behaviours and supports psychological safety.

* Helps maintain short, focused delivery cycles.

e Deliver audit work collaboratively within sprints.

* Apply Lean principles to reduce waste and avoid overprocessing.

¢ Contribute to bonkers lists, standardisation, and improvement loops.
¢ Participate actively in retrospectives and continuous risk reassessment.
* Share expertise across domains and regions.

* Owns methodology, templates, and standardised programmes.

* Ensures documentation is fit-for-purpose and avoids overproduction.
¢ Calibrates MVA expectations and ensures consistency across teams.
* Monitors quality metrics, QA loops, and process improvements.

* Ensures Agile practices remain compliant with GIAS.

¢ Owns improvement lists and improvement prioritisation.

¢ Leads DMAIC-based improvement initiatives and quantifies benefits.
* Tracks waste reduction, standardisation rates, and time saved.

* Ensures improvements are shared and reinforced across the function.
¢ Participate in sprint reviews and validate incremental findings.

* Provide timely access to data and expertise.

* Engage in continuous dialogue to reduce waiting waste and rework.

* Address findings as they arise, supporting MVA.

* Reviews rolling plans and approves trade-off decisions.

* Monitors efficiency KPlIs (cycle time, time to first insight, process
improvements).

* Ensures Lean-Agile practices support risk coverage and organisational
objectives
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KEY PERFORMANCE INDICATORS

As stated above, the Standards’ expectations for performance, quality, and value delivery require
internal audit functions to track their performance. What follows is a table which proposes sets
of Efficiency KPIs based on the GIAS, and which aim to sustain a Lean and Agile way of working:

LINK TO GIAS KPI SUGGESTIONS

AUDIT CYCLE TIME Cycle time; Time to first insight (MVA); Audits delivered on time.
(12.2 PERFORMANCE)

PRODUCTIVITY Time saved on improvement initiatives; Automation gains;

(8.3 QUALITY) Standardisation rate in different parts of the audit process

PROCESS IMPROVEMENTS Number of competed improvement initiatives; Time saved; Qualitative

(8.3 QUALITY) feedback; Time spent on QA-loops or Number of Defects
STAKEHOLDER Stakeholder satisfaction; Time to first insight; Employee satisfaction,
SATISFACTION international experiences, and/or cross-teams experiences

(12.2 PERFORMANCE) (considering audit staff as stakeholders)

COVERAGE OF CRITICAL MVA effectiveness (e.g. Tested Key Controls in relation to Key controls
RISKS identified as necessary)

(9.4 INTERNAL AUDIT PLAN)
RETURN ON INVESTMENT Time saved/Time invested
(12.2 PERFORMANCE)

Note: These are suggested KPIs related to efficiency and linked to Lean and Agile, and is not a
comprehensive list of KPIs from the GIAS.

FINAL WORDS

The implementation of a Lean-Agile audit strategy will take time if the aim is to change a culture.
To be successful, allow for purposeful change management and take one or a few steps atatime,
before the next strategic objective is initiated. The risk of change fatigue is higher if too many
changes are implemented at once. Therefore, change should be phased and not too fast.

Several authoritative sources —e.g. (McKinsey & Company 2020; Proaction International, 2024) -
emphasise that Lean creates the process stability and flow needed for Agile to work well, and
this is also the cornerstone in the SAFe methodology, widely used in IT delivery. A reasonable
plan could therefore be to focus on mindset and waste reduction in Year 1 and then introduce
Agile delivery once the team has the clarity, stability, and confidence to adopt additional new
ways of working, the processes are streamlined, and significant wastes have been addressed.
This pacing avoids change fatigue while still delivering visible progress.

The experiences and research presented in this article reinforce my belief that an efficient
internal audit function is shaped less by the tools it adopts than by the mindset it cultivates. Lean
thinking empowers auditors to eliminate waste and continuously improve how they work. Six
Sigma tools focus the work to where it matters most, and Agile principles give the adaptability to
deliver insights iteratively and stay ahead of a shifting risk landscape. Together, Lean Sigma and
Agile can enable the function to provide the timely, risk-focused assurance that boards and
stakeholders need. | hope this paper offers a useful starting point for audit functions exploring
that path.
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Cybersecurity Risk Responsibility Grey Zones:
Exploring the Role of Internal Auditors

Katarzyna Cieslak, Fredrik Nilsson, Wladyslaw Pleskacz

INTRODUCTION

Cybersecurity has long been considered a severe and significant risk for corporations and public
organisations (Berkman et al., 2018; Demek & Kaplan, 2023; Schoenfeld, 2024). Recently, the
risks related to cybersecurity have become even more apparent, as demonstrated by extensive
coverage in the daily newspapers. For example, The Telegraph reporter Matt Oliver (2025) writes
the following:

“The devastating cyberattack that crippled Jaguar Land Rover’s operations is the most
expensive in British history ‘by some distance’, experts have found. The Cyber Monitoring
Centre (CMC) said an estimated £1.9bn bill for the incident reflected the ‘deep impact’ it
had with ‘extensive ripple effects through supply chains, logistics providers and local
economies’. Some 5,000 organisations were affected by the JLR cyberattack including
affiliated showrooms and repair shops as well as thousands of small manufacturers
supplying parts and material.” (Oliver, 2025)

The JLR cyberattack clearly shows that they can be devastating and come with significant costs.
Recently, even more severe cybersecurity threats have emerged. One that has received global
attention is Claude Mythos from Anthropic. BBC reporters Faisal Islam and Liv McMahon (2026),
discuss the threats posed by this new Al model:

“Finance ministers, central bankers and financiers have expressed serious concerns
about a powerful new Al model they fear could undermine the security of financial
systems. The development of the Claude Mythos model by Anthropic has led to crisis
meetings, after it found vulnerabilities in many major operating systems. Experts say it
potentially has an unprecedented ability to identify and exploit cyber-security
weaknesses — though others caution further testing is needed to properly understand its
capabilities.” (Islam & McMahon, 2026)

These two examples clearly show that cybersecurity is arisk that threatens to have a devastating
impact on even the most advanced companies as well as the global financial system. Therefore,
itis not at all surprising that the 2026 Risk in Focus report (l1A, 2026b) identifies cybersecurity as
the number one risk facing organisations and hence has the highest audit priority. The report is
based on survey responses from more than 4000 chief audit executives and directors from more
than 130 countries. In the European section of the report, it is concluded that cybersecurity has
gotten a lot of attention, and perhaps even that it gets too much attention compared to other
risks. Even though much of the attention is directed towards how technology develops — both in
creating and hindering cybersecurity breaches — governance structures and processes are also
of utmost importance.

As shown in a recent literature review by Liu and Babar (2026), cybersecurity risk and data
breaches have attracted substantial scholarly attention, particularly in the disciplines of
accounting, finance and information studies. In this comprehensive overview of the field, one
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conclusion is that auditing and internal control are vital, as they can prevent cybersecurity
breaches. The authors also conclude that internal control supports risk management, even
though it is less clear to what extent they can prevent cyberattacks. There is also promising
research conducted by Slapni¢ar et al. (2026), based on interviews. Their work shows how
internal roles, such as cybersecurity experts and internal auditors, are configured to address
cybersecurity risk.

The focus of this chapter is similar, and we aim to contribute insights into how cybersecurity risk
affects internal auditing in practice. Compared with financial risks (e.g., credit, liquidity, interest
and exchange rates) and other operational risks such as demand and market prices risks,
cybersecurity risk is less quantifiable and arguably more dynamic and adversarial. Today’s heavy
reliance on digital technologies makes cybersecurity risk one of the most pervasive
organisational risks, affecting virtually every part of the organisation. In the chapter we focus on
‘responsibility grey zones’, defined as unclear sharing of responsibility for cybersecurity risk in
an organisation, and the role of internal auditors in managing these grey zones as an important
part of their work. This work involves mapping and clarifying responsibilities across diverse IT
domains, including central IT infrastructure, IT applications, operational technology (OT), and
artificial intelligence (Al). In this explorative discussion we draw on insights from the literature,
as well as the extensive experience from one of the co-authors, who works as an internal auditor
at the Swedish forest industry company SCA.

The chapter is structured around the themes identified above. The next section discusses
internal audit and cybersecurity risk, drawing on a selection of papers that examine drivers of
cybersecurity risk assurance effectiveness. This discussion is followed by a section that unpacks
managing responsibility grey zones in cybersecurity risk work. Concluding remarks are presented
in the final section.

INTERNAL AUDIT AND CYBERSECURITY RISK

Research on cybersecurity risk commonly uses cybersecurity breaches as a proxy and examines
their drivers and consequences (Liu & Babar, 2026). Cybersecurity attacks are often associated
with reputational damage, negative stock market reactions, executive turnover, and adverse
effects on operations, such as reduced access to finance, and they also tend to prompt
organisational responses, including increased post-breach disclosure (ibid). Drivers of
cybersecurity risk include firm characteristics (e.g., industry and investment policies), top
leadership attributes (e.g., board expertise and structure), institutional environments, and IT
practices encompassing employee training and awareness, IT investments and governance, as
well as auditing and internal controls (ibid).

In the U.S. context, since 2023, and according to rules from the U.S. Securities and Exchange
Commission (SEC), disclosure of cybersecurity risk management and board oversight is required
by public firms in annual 10-K reports (Lowry et al., 2026). Also, firms have to inform, within four
days, about material cybersecurity incidents in the 8-K Form (ibid). In parallel, the American
Institute of Certified Public Accountants (AICPA) developed audits called Service Organization
Control (SOC), which are voluntary assessments by certified public accounting firms to help
stakeholders evaluate cybersecurity risk. Prior research examines several aspects of these
assurance services, including the drivers behind firms’ adoption of SOC audits (Schoenfeld,
2024). It also documents the positive effect of jointly providing cybersecurity risk management
examinations and financial audits on perceived audit quality — although these perceptions
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become negative following a cybersecurity breach (Perols & Murthy, 2021). In addition, prior work
shows that investors respond more favourably to AICPA cybersecurity examination services than
to less comprehensive assurance services following a cybersecurity breach, but not in the
absence of a breach (Perols, 2024).

More recent EU regulations, including, for example, the Digital Operational Resilience Act
(DORA; Regulation [EU] 2022/2554) in the financial sector and the Network and Information
Security Directive 2 (NIS2; Directive [EU] 2022/2555), implemented in 2024, in contrast to the US
emphasis on disclosure requirements, adopt a more prescriptive approach. These regulations
require management bodies, including boards of directors, to establish cybersecurity risk
management measures, with potential liability arising from failures to comply. However, the
scope of these regulations is limited to firms operating in essential and important sectors, such
as energy, transport, banking and health.

Considering that cybersecurity risk has surfaced as a significant threat — clearly visible in new
regulations — it is not surprising that there is a growing body of literature examining how internal
auditing is affected (Bozkus Kahyaoglu & Caliyurt, 2018; Calvin et al., 2025; Héroux & Fortin,
2025; Lhuillery et al., 2023; Lowry et al., 2026; Slapnicar et al., 2022; Slapnicar et al., 2026;
Steinbart et al., 2012; Steinbart et al., 2018; Vuko et al., 2025). These studies primarily explore
drivers of the effectiveness of internal audit activities in connection to cybersecurity, with
particular attention to the relationships between internal auditors and other organisational
actors.

Since the effectiveness of cybersecurity internal auditing remains challenging to analyse,
Slapnic¢ar et al. (2022) develop an index. It is intended to capture cybersecurity audit
effectiveness across the planning, execution, and reporting dimensions of the audit process. The
index encompasses twelve cybersecurity audit areas, including risk management, data
protection, cloud security, and identity and access management. However, and a bit surprising,
the study finds no association between higher index scores and a lower probability of successful
cyberattacks. One explanation offered by the authors is that the most advanced cybersecurity
audits tend to be found in the most exposed and frequently targeted organisations — and that
attacks succeed despite these efforts. Vuko et al. (2025) also use the index in their study and find
that cybersecurity audit effectiveness is driven by the professionalisation of internal auditors,
board competence, board support for cybersecurity audits, and cooperation between the
internal audit function and the first and second lines of defence. In another study, based on
interviews with directors, executive cybersecurity experts and consultants, Lowry et al. (2026)
similarly emphasise the importance of board competence. They also caution against, what the
authors call “symbolic oversight”, meaning that board members may lack the domain expertise
needed to understand cybersecurity risk. Calvin et al. (2025), in turn, based on IIA’s “Assessing
Internal Audit Practices Globally” 2021 survey, find that internal auditors’ involvement in
cybersecurity assurance is driven by internal audit maturity, the availability of specialised
knowledge to auditors, and the use of external knowledge sourcing.

A similar strand of literature is seeking to understand the drivers of effective internal assurance
over cybersecurity risk. Many studies emphasise the importance and nature of relationships
between internal auditors and other organisational actors. For example, Steinbart et al. (2012)
explain that information security employees are responsible for designing and implementing
internal controls to protect organisational information resources, while internal audit provides
testing and periodic feedback on these controls. Consequently, the quality of the relationship
between these functions is critical. The authors further argue that strong working relationships
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between internal audit and the information security function enhance collaborative detection
efforts and facilitate knowledge transfer (ibid). This argument aligns with findings that the
likability of internal auditors increases management’s receptiveness to audit recommendations
(Fanning & Piercey, 2014), although some scholars caution that close relationships may
compromise auditor independence (e.g., Roussy, 2015). Strong inter-functional relationships
have also been associated with more internal control weaknesses reported (Steinbart et al.,
2018). Slapnicar et al. (2026) draw on the concept of boundary work (Langley et al., 2019) to
describe and analyse internal auditors as “boundary spanners.” They identify patterns of
interaction between internal auditors and cybersecurity specialists, ranging from competitive
parallel assessments of cybersecurity risk to genuinely integrated collaboration.

Finally, we have identified studies that apply more of a holistic organisational perspective, rather
than looking into bilateral relationships. For example, Héroux and Fortin (2025) argue that the
nature of cybersecurity activities requires collaboration among multiple organisational
functions. In a similar fashion, Bozkus Kahyaoglu and Caliyurt (2018) argue that internal audit
should be involved in the cybersecurity assurance process because it has a unique organisation-
wide perspective. Perhaps as a reflection of the extensive interconnections between internal
audit and other organisational functions, Lhuillery et al. (2023) challenge the traditional
compliance-oriented view of auditing and instead conceptualise internal auditing as an
innovative profession. They emphasise the importance of internal auditors’ search capacities for
innovation, claiming that knowledge sourcing from managers is more important than from audit
committee members or even external information and communication technology consultants
or external auditors. According to the study, the importance of relationships with users (i.e., firm
managers) seems to be the most crucial as determinants of innovation.

In sum, studies examining how cybersecurity risk affects internal audit—while acknowledging
that our overview is non-exhaustive—have primarily focused on factors influencing the
effectiveness of internal audit processes, particularly relationships with other organisational
functions. However, the findings are at times mixed, for example regarding the role of audit
committee support. The effectiveness of the audit process is also rather difficult to measure (see
Slapnicar et al., 2022). In addition, we can observe that many of the selected studies have a
quantitative orientation, and that few of them discuss what internal auditors actually do. Since
the overall objective of the chapter is to advance our understanding of how cybersecurity risk
affects internal auditing in practice, we have chosen to focus on one specific challenge: the
management of responsibility grey zones, which we define as unclear sharing of responsibility
for cybersecurity risk in an organisation. Unclear responsibility sharing may partly arise because
cybersecurity risk, driven by the digitalised nature of corporate activities, is more pervasive than
other financial and operational risks that can often be confined to specific parts of an
organisation.

Furthermore, and according to Lindkvist and Llewellyn (2003), the terms responsibility and
accountability have often been treated as closely related concepts. Whereas accountability is
associated with the specialisation of work and the discharge of assigned duties, responsibility
encompasses concern for wider organisational consequences. Individual procedural
accountabilities may weaken organisational members’ focus on the overall performance of the
firm (ibid). In a similar way, Roberts (1991) argues that hierarchical accountability systems have
individualising effects, encouraging organisational members to focus on their own performance
and visibility rather than on collective outcomes. He also identifies socialising forms of
accountability, in which ties between organisational members are forged through
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communicative action and ongoing interaction. Lindkvist and Llewellyn (2003) describe Swedish
firms as placing a strong emphasis on collaboration, with project teams commonly used not only
to achieve organisational goals but also to foster a sense of community grounded in shared
values. Building on these insights, we conceptualise the “ideal” internal auditor as an
organisational actor who facilitates engagement and reciprocal recognition, thereby
strengthening collective responsibility and helping to reduce responsibility grey zones. Perhaps
needless to say, this normative view will not be a valid description for all internal auditors.

A PRACTITIONER VIEW ON CYBERSECURITY RISK
RESPONSIBILITY GREY ZONES

This section takes its departure in the extensive experience from one of the chapter’s co-authors,
who is a practicing internal auditor. Drawing on this first-hand experience, contrasted with
findings from the literature, we build an account of how internal auditors can possibly contribute
to managing responsibility grey zones, where responsibility across IT, operational technology,
business, finance, and central functions may overlap or remain unclear, as well as how internal
audit contributes to strengthening coordination across these areas. The discussion in the
following sections is therefore primarily informed by insights from a practicing internal auditor,
and is explorative in nature, offering a perspective originating from experiences within a specific
organisation.

Cybersecurity Risk and the Three Lines Model

It is worth noting that other business risks increasingly interconnect with cybersecurity risk.
Critical business processes are highly dependent on interconnected digital systems. Financial
reporting, treasury, procurement, production, and other key business activities rely on enterprise
resource planning (ERP) systems and numerous supporting applications and interfaces.
Because of that, disruptions, unauthorised access, data manipulation, or system failures may
affect financial processes, manufacturing stops, and overall business resilience. Hence,
cybersecurity risk cannot be separated from broader operational and financial risks.

For a long time, internal control — and hence internal auditing — has been defined by the
Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO) as “a process,
effected by an entity’s board of directors, management, and other personnel, designed to provide
reasonable assurance regarding the achievement of objectives in the following categories:
Effectiveness and efficiency of operations; Reliability of financial reporting; and Compliance of
applicable laws and regulations” (lIA, 2007, 5-8).

However, in our experience, cybersecurity risk has significantly reshaped the role of internal
audit. When cybersecurity risk emerged, early reviews were conducted by the IT function. But it
did not take long before the organisation recognised that internal audit should assume
responsibility for these assessments to ensure independence. Audit results were also elevated
to the audit committee level, reflecting their growing importance. This expanded mandate
required the internal audit to develop expertise — not only in financial systems — but also in
operational and technology environments. A key part of this capability building involved
leveraging knowledge from internal specialists, such as IT architects, and engaging leading
external experts and consultants, as discussed later.

Internal audit is arguably well suited to play a critical role in assessing whether cybersecurity is
effectively governed and integrated across IT and operational environments. Typically, internal
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control roles are organised in ‘three lines‘ (l1A, 2026a). Operational management constitutes the
first line of defence that identifies and manages risks. Risk management and compliance
functions (internal control) form the second line, providing frameworks and oversight. The chief
information security officer (CISO) usually plays a central role in cybersecurity risk management
by coordinating the identification and management of cybersecurity risk across business and IT
environments. CISO can also help to ensure that security measures, governance structures, and
operational practices effectively protect critical systems, information, and business operations.
CISO is typically positioned within the second line of the three-lines model, although
responsibilities may extend across both operational and oversight activities (SlapnicCar et al.,
2026). Internal audit serves as the third line of defence and it operates on behalf of the board of
directors, through the audit committee, as an independent assurance function. The chief audit
executive reports to the chair of the audit committee, ensuring independence and maintaining a
reporting line directly to the board of directors.

In sum, internal auditors are a key pillar in the corporate governance framework, providing
assurance that risks are appropriately identified, managed, and monitored. We now turn to
describe responsibility grey zones and how the chief audit executive can contribute to clarifying
and challenging responsibility assignments, thereby fostering organisational members’ focus on
the firm’s overall performance beyond their individual accountabilities (Lindkvist & Llewellyn,
2003).

Responsibility Grey Zones

Cybersecurity risk is pervasive, as all business activities nowadays rely on digital solutions. As
such, itis difficult to localise potential risk areas within an organisation and assign responsibility.
According to our experience, many cybersecurity challenges stem from governance weaknesses
rather than technological deficiencies. Unclear sharing of responsibility, fragmented decision
making, lack of shared objectives, and silo-driven solutions create what we describe as
responsibility grey zones, where risk ownership is ambiguous and control effectiveness is
weakened. One aspect of the involvement of internal audit in cybersecurity risk work is managing
these responsibility grey zones.

According to our experience, responsibility grey zones can emerge in a variety of situations. For
example, customer relationship management applications may be installed and maintained by
the IT department, while the underlying data are managed by the business units. Although the IT
department is responsible for ensuring that employees who leave the organisation no longer
have access to the system, it may not have timely information about employee departures. Atthe
same time, business units may not view the removal of system access as part of their
responsibilities. As a result, responsibility for managing access can become blurred. In such
cases, internal auditors can play an important role in ensuring that access management
procedures are clearly defined by the CISO and operate effectively in practice.

A second practical example of a common responsibility grey zone arises when responsibility for
cybersecurity risk is contested because organisational actors have competing objectives.
Consider patch management, which involves periodically updating operating systems, software,
or firmware to address security vulnerabilities. While the CISO is responsible for ensuring that
systems remain secure and up to date, production managers are often concerned with
minimising operational disruptions and costly production downtime. In such situations, we
argue that internal auditors can play an important role in facilitating a dialogue between
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functions, helping to clarify responsibilities and balance competing priorities between
cybersecurity and operational continuity.

A third practical example concerns the establishment of a new production plant. According to
our experience, such projects typically involve numerous stakeholders, including machinery
suppliers, energy system providers, and other external vendors. A common key challenge is to
understand not only how the various systems are interconnected, but also how they connect to
the outside world through internet-enabled interfaces. All points of access and data exchange
need to be identified and assessed. For example, operational technology (OT) suppliers may
require access to data and systems to maintain equipment, provide support services, or uphold
warranty agreements. However, organisations also need to understand whether additional
actors are involved, such as subcontractors or suppliers’ suppliers, and where data are
ultimately transmitted and stored. While the production function may often favour flexible
access arrangements for employees and suppliers to ensure operational efficiency, the
information security function, represented by the CISO, may advocate stricter controls to reduce
cybersecurity risk. In such situations, internal auditors can play an important coordinating role
by mapping risks and assessing whether appropriate cybersecurity procedures are in place. One
way of doing that is to organise meetings involving the production function, local and central IT
departments including IT architects, the CISO, and external cybersecurity specialists to develop
a shared understanding of risks and the responsibilities associated with managing them.

Lastly, the rapid development and widespread use of Al inside organisations further intensify
cybersecurity risk. Individual employees increasingly adopt Al applications. For example,
employees may use generative Al to formulate emails, while Al-assisted development tools may
be used to develop corporate applications, creating potential risks of exposing sensitive
organisational data. While such Al use may reflect employees’ efforts to improve individual
performance within hierarchical accountability systems, it may also create risks for overall firm
performance. Thus, the responsibility grey zone concerns not only unclear responsibility
assignments or accountability areas ‘falling between the cracks’, but also a potential conflict
between individual accountability and collective responsibility for firm performance, which
Lindkvist and Llewellyn (2003) identify as a major organisational problem.

The four examples discussed above show that internal audit is uniquely positioned to address
responsibility grey zones by mitigating the individualising effects of hierarchical accountability
(Lindkvist & Llewellyn, 2003; Roberts, 1991). In line with our experience, through organising
meetings, internal auditors facilitate the communicative interactions through which different
actors engage with one another, develop a mutual understanding, and assume collective
responsibility for cybersecurity risk (ibid). Such interactions also foster a sense of community
(Lindkvist & Llewellyn, 2003), further discouraging organisational members from focusing on
their own performance rather than on the risks that cut across organisational boundaries. We
now turn to a more detailed discussion of this overall conclusion — namely internal audit’s
position to address responsibility grey zones — drawing further on our practical experience.

First, internal audit should be independent of operational management. Independence gives it
cross-functional access and enables it to act as both an actor that facilitates engagement and
reciprocal recognition across organisational boundaries, and as an impartial evaluator of
competing claims and responsibilities.

Second, internal audit possesses an enterprise-wide mandate derived from its direct reporting
line to the audit committee. This position helps to ensure that systemic issues are escalated
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appropriately, provides board-level visibility, and promotes responsibility that extends beyond
individual functions. Internal audit maintains continuous access to the chair of the audit
committee and can raise significant matters directly whenever necessary. As a result, it is well
positioned to convene cross-functional meetings and mobilise organisational resources. In
addition, internal audit formally reports to the audit committee on audit activities, key findings,
and emerging risk issues. It further reinforces the ability to coordinate and oversee the
management of cybersecurity risk that spans organisational boundaries.

Third, effective internal audit processes require a structured follow-up mechanism to monitor
the implementation of agreed actions and ensure that identified risks are adequately addressed
within an agreed timeframe. Prior to each year, internal audit performs a comprehensive risk
assessment covering all current and relevant risks. While the assessment considers these risk
categories collectively, particular attention is given to current and emerging risks. Based on this
assessment, an annual audit plan is proposed to the audit committee. Internal audit typically
conducts a predefined number of audit and advisory engagements per year, with progress and
outcomes reported regularly to the audit committee. A consolidated summary of activities is
presented at year end.

In sum, and according to our practical experience, internal audit can thus help clarify ownership,
reduce fragmentation, strengthen IT and OT alignment, and thus strengthen the governance
structures that facilitate the whole organisation to function effectively.

Internal Audit as a Cooperative Function

We argue that effective cybersecurity governance requires close cooperation between internal
audit and the CISO. Internal audit planning facilitates CISO’s work, and CISO mandate is
enhanced with support from the independent internal audit function with connection to the
board. Knowledge transfer is facilitated by cooperation, something that has been emphasised in
the literature (Steinbart et al., 2012, 2018; Slapnicar et al., 2026). In addition, cooperation with
local management with long term operational expertise, especially employees within centraland
local IT functions — who possess deep operational and technical knowledge and who actively
prioritise cybersecurity in their daily work — is essential for internal audit to succeed. These
individuals (a notable example being an IT architect) are often closely connected to the
operational environment and remain continuously informed about vulnerabilities, threats, attack
risks, and practical cybersecurity challenges discussed in internal operational and technical
meetings. They therefore possess a more detailed and current understanding of systems,
operational environments, emerging risks, and unresolved issues. This perspective is consistent
with Heroux and Fortin (2025) and Vuko et al. (2025), who emphasise the importance of
collaboration across multiple organisational functions. It also aligns with Lhuillery et al. (2023),
who find that knowledge obtained from managers represents one of the most valuable sources
of information for internal auditors.

Developing and maintaining appropriate knowledge in cybersecurity is a growing challenge for
internal audit. This is particularly evident in highly specialised and rapidly evolving areas such as
Al, cloud security, threat intelligence, and others. Given the pace of the development — and the
genuine uncertainty regarding how these areas will affect society and organisations in the near
future — it is not possible to know exactly how internal auditors will interact with cybersecurity
risk, nor which new challenges will emerge. What we do know is that the breadth and complexity
of these domains will continue to increase. It is therefore neither practical nor efficient for
internal audit alone to maintain deep specialist expertise across all relevant areas at all times.

107



Consequently, an essential part of the internal audit approach to cybersecurity —today and in the
future —is the ability to combine internal governance and risk expertise with specialist knowledge
from both internal and external parties.

In sum, access to external expertise, emerging practices, and current technical knowledge
strengthens the ability of internal auditors to assess complex cybersecurity risk and challenge
the organisation, which has previously been argued by Calvin et al. (2025).

CONCLUSIONS

Cybersecurity risk has surfaced as one of the most significant threats to organisations. There are
many examples of organisations that have been affected by cybersecurity breaches leading to
disruptions in daily operations, causing both financial and reputational damage. Researchers
and practitioners have identified internal auditing as a function and process with the potential to
remedy the risks that are related to cybersecurity issues. However, the research is to a large
extent quantitatively oriented, and few studies focus on what internal auditors do and what they
should do. In this explorative chapter, we draw on a selection of studies and complement these
insights with our practical experience of the role of internal auditors in identifying and bridging
cybersecurity risk responsibility grey zones.

The chapter concludes that these grey zones appear in many different parts of the organisation
and take different forms. One example is that they tend to arise when responsibility for
cybersecurity risk is contested because organisational actors have competing objectives. They
are also common when organisational challenges involve several different stakeholders. These
types of challenges are, to a large extent, related to unclear responsibilities — issues that internal
auditing can identify and mitigate by clarifying ownership, reducing fragmentation, and aligning
cybersecurity with the organisation’s strategic objectives. Internal audit is uniquely positioned to
do so, given its independence, direct mandate from the board, and established monitoring
processes. Fulfilling this role requires close cooperation with the CISO and employees across
both central and local IT functions. There is also a need to ensure that the necessary expertise is
developed and maintained to keep pace with the rapid development of information technology
and, consequently, expanding cybersecurity risk.

While we discuss managing responsibility grey zones in the context of cybersecurity — where we
believe the issue is particularly salient — such grey zones are not specific to cybersecurity. They
are also present in other areas of internal control system, for example compliance with laws and
regulations. A promising avenue for future research is the identification of additional grey zones
and how they should be addressed. As discussed in the chapter, the rapid recent development
of Al further intensifies cybersecurity risk. How internal audit tackles this area, potentially also
by using Al tools, warrants further investigation.

Finally, we would like to stress that this chapter is explorative and builds on practical and in-
depth experiences that are unique but, we believe, relevant to many organisations. To be able to
draw more definitive and reliable conclusions, we recommend that in-depth case studies are
carried out, as well as surveys to practicing internal auditors, to gain insights from a wide range
of organisations into how cybersecurity affects internal auditing.

Acknowledgment: Al tools (e.g., Copilot) have been used solely for copyediting purposes and not
for the generation of substantive text.
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Internal Audit in the Age of
Artificial Intelligence

Maria Thalmann, T. Flemming Ruud, Marco Schreyer

INTERNAL AUDIT AT AN INFLECTION POINT

Few technological developments have generated as much simultaneous opportunity and
uncertainty as artificial intelligence. Organisations increasingly use Artificial Intelligence (Al) not
only to analyse information, but also to support decisions, interact with enterprise systems, and
execute tasks with limited human intervention. For internal audit, Al presents a dual challenge:
while it can make audit activities more efficient and scalable, it also increases the complexity
and dynamism of the organisational systems subject to audit and assurance.

In parallel, the internal auditing profession has long been characterised more by its purpose than
by its procedures. The Global Internal Audit Standards define that purpose as strengthening an
organisation’s ability to create, protect, and sustain value through independent, risk-based, and
objective assurance, advice, insight, and foresight (The Institute of Internal Auditors (11A), 2024b).
Al does not alter that purpose. It alters the risks, evidence, and governance arrangements
through which that purpose must be realised.

As a result, Al's significance for internal audit extends beyond the emergence of a new audit
object. Artificial intelligence is reshaping both what must be assured and the conditions under
which credible assurance can be provided. As Al-enabled systems become more capable,
autonomous, and interconnected, organisational risk becomes harder to interpret while
governing bodies still depend on credible information about whether those risks are understood
and governed. Internal audit must therefore develop the capabilities needed to assess
increasingly complex Al-integrated systems while safeguarding the independence required to
provide credible assurance.

FROM MODEL RISK TO ORGANISATIONAL RISK

For internal audit, Al matters not only because it creates new technical risks, but because those
risks translate into organisational consequences. As Al systems become increasingly capable,
autonomous, and connected to business processes, their behaviour depends on the
surrounding data, controls, people, technologies, and governance structures. The challenge
therefore expands from understanding the model itself to understanding the broader system in
which it operates and the risks that system creates for the organisation.
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Expanding Capabilities and Consequences

The implications of Al for internal audit begin with a shift in the nature and location of risk.
Traditional machine-learning systems were commonly developed for relatively bounded tasks,
with risks concentrated around data quality, bias, explainability, privacy, security, robustness,
and model performance. These concerns remain material. General-purpose models, however,
broaden the range of tasks and contexts a single model can address, while agentic systems can
plan, use tools, interact with software, and execute complex tasks with less human involvement
(Kolt, 2026; Mdkander et al., 2024; Ruud et al., 2026).

Four characteristics are particularly relevant from an audit and assurance perspective. Greater
generality broadens where Al can be applied; greater capability expands what it can accomplish;
greater autonomy increases the extent to which systems may act without immediate human
intervention; and greater interconnectedness enlarges the pathways through which failures may
propagate. These characteristics do not displace established Al risks; they alter their scale and
organisational consequences.

From the Model to the Al-Enabled System

This shift changes the appropriate unit of analysis. An Al-enabled system may depend not only
on a model, but also on data, prompts, retrieval mechanisms, external tools, access rights,
human reviewers, third parties, monitoring arrangements, and organisational policies. A
technically strong model can therefore be embedded in a poorly governed system. Accordingly,
introducing a capable Al system into an otherwise well-governed process can weaken
governance if new interactions, dependencies, or failure pathways go unidentified and
uncontrolled. Research increasingly reflects this broader perspective through lifecycle-based,
organisational, and multi-level approaches to Al assurance (Kronblad et al., 2024; Mokander et
al., 2024; Raji et al., 2020; Sheldon, 2026). Technical performance consequently provides only
part of the assurance picture. Authorisation, monitoring, escalation, and human oversight
determine how model behaviour translates into organisational outcomes. Research on
algorithmic control similarly shows that algorithmic systems can reshape organisational control,
managerial authority, and human agency rather than merely automate discrete tasks (Kellogg et
al., 2020). The relevant risk object is therefore increasingly sociotechnical.
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Al-Organisation
objectives - accountability - decisions

Al-Business Process

people - controls - oversight - monitoring - third parties

Al-System

data - prompts - retrieval - tools - permissions

Al-Model

Relevant unit of analysis expands with the location and consequences of risk

Model risk >  System risk > Organisational risk

Assurance boundary follows material organisational risk

Figure 1. From Model Risk to Organisational Risk. The relevant unit of analysis and assurance boundary
follow the location and organisational consequences of material Al-related risk.

The central questions move outward: Does the organisation understand where and how it uses
Al? Are responsibilities clear? Can it detect material changes and failures? Do significant
uncertainties reach the governing body? As model risk becomes system risk, and system risk
becomes organisational risk, Al enters governance, risk management, and control. Figure 1
illustrates how Al-related risk can extend from the model to the surrounding system, business
process, and organisation, thereby shaping the relevant assurance boundary.

ARTIFICIAL INTELLIGENCE THROUGH THE THREE LINES MIODEL

As Al-related risk moves from individual models into organisational processes, responsibility for
thatrisk does not move to a separate “Al function.” It remains distributed across the organisation
through management responsibilities, specialist oversight, and independent assurance. The
Three Lines Model (lIA, 2020; 1A, 2026) provides a well-accepted governance framework and can
constitute a useful lens for understanding how these roles interact as Al becomes more deeply
embedded in organisations. Al does not fundamentally alter the distinction among the lines, but
it may make their coordination more consequential as expertise, evidence, and decision rights
become increasingly distributed.
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Managing Al Risk: Accountability in the First Line

In the first line outlining the risk ownership, the central issue is maintaining accountability as
execution is increasingly delegated to Al. Management remains responsible for the processes in
which Al is deployed, even when a system rather than a person performs individual actions (llIA,
2026; Ruud et al., 2026). Reduced direct supervision is a general feature of delegation, but Al
creates a sharper separation between execution and accountability. Human delegates typically
perform tasks within roles that carry assigned responsibility, whereas Al systems can execute
consequential tasks without assuming organisational accountability. Delegating execution to Al
does not relieve the first line of ownership for the resulting risks. Unlike a human delegate, an Al
system cannot itself assume organisational responsibility. The first line, therefore, remains
responsible for ensuring that Al-enabled processes operate within the organisation’s objectives,
risk appetite, and control framework.

Overseeing Al Risk: Expertise in the Second Line

For the second line, focusing on risk control supporting the first line, the challenge is less about
ownership than about bringing together the knowledge and expertise required to oversee Al-
related risk. Quality, security, enterprise risk, controlling, cybersecurity, data protection, model
risk, and compliance functions, may examine the same Al-enabled system through different
criteria and professional perspectives. Such fragmentation is not unique to Al, as many activities
already span multiple risk domains. Al can, however, increase the scale and concentration of
these risks because a single system may operate across multiple processes, at greater speed
and volume, and through shared dependencies on models, data, and external components.
Second-line functions may therefore need to translate specialised assessments into broader
structures of risk appetite, policy, monitoring, and escalation (Ruud et al., 2026). The objective is
to connect Al-specific expertise with the organisation’s existing risk-management architecture
and not to create a separate layer of “Al risk”. Effective oversight increasingly depends on
integrating these perspectives into a coherent view of organisational risk.

Assuring Al Risk: Independence in the Third Line

The distinctive contribution of the third line is to offer independent assurance as earlier. Al does
not change this core role, and many applications remain embedded in processes with
established ownership. It can, however, complicate assurance because some risks stem from
technological characteristics such as probabilistic behaviour, opacity, or autonomy, while
others depend on how the system is used, controlled, and integrated into its organisational
setting. Shared models, data, and external components may also create dependencies that span
processes and functions and are not fully visible to any single owner. As information about these
risks becomes more technical and distributed, internal audit can reduce information asymmetry
by assessing whether reliable evidence supports management’s representations and whether
governance arrangements operate as intended (Schuett, 2025). Its role is therefore not to
replicate specialist assessments, but to evaluate whether those assessments, controls, and
governance activities fit together and collectively provide a reliable basis for organisational
oversight.
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Connecting the Lines to Coherent Assurance

The broader challenge is therefore not simply whether responsibilities exist across the Three
Lines, but whether those responsibilities collectively support coherent governance and
assurance. Individual functions may do valuable work, yet duplication, inconsistent
assumptions, or assurance gaps can remain. Research on the algorithmic auditing ecosystem
similarly shows that heterogeneous actors, methods, and standards do not by themselves
produce coherent accountability (Costanza-Chock et al., 2022). The IIA’s 2026 Statement
characterises internal audit as an “integrator of assurance” and emphasises coordination across
assurance providers amid complex, interconnected risks (ll1A, 2026, p. 4). Internal audit already
examines individual controls and findings for broader governance implications. In Al-enabled
organisations, this established role may become more consequential because relevant
responsibilities and evidence are often highly technical and distributed across functions. As Al
can change responsibilities more distributed across functions, internal audit’s integrative role
becomes more important in connecting the evidence and perspectives generated across the
Three Lines while preserving their distinct responsibilities (Ruud et al., 2026).

This distribution of responsibilities also changes the conditions under which internal audit
provides assurance. As Al-related risks, expertise, and evidence become dispersed, internal
audit faces increasingly difficult judgements about what to assure, when to engage, which
sources of assurance to rely on, what expertise is required, when to revisit prior conclusions, and
how confidently to express assurance. These questions concern less the purpose of internal
audit than the way that purpose is exercised in complex Al-enabled organizations.

THE EVOLVING ASSURANCE FUNCTION

The growing use of Al can change both the subject matter of assurance and the conditions under
which internal audit provides it. Greater system complexity, distributed expertise, and more
dynamic risk profiles raise questions about the assurance function. For internal audit, adapting
to Alinvolves more than adding new technical procedures to existing engagements. Increasingly,
Al-enabled organisations require judgements, for example, about what should be assured, when
internal audit should engage, and which sources of assurance can be relied upon.

As summarised in Figure 2, these six areas concern how an evolving internal audit profession
defines the engagement, builds the assurance basis, and sustains and communicates credible
assurance in Al-enabled organisations.
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AN EVOLVING INTERNAL AUDIT PROFESSION

DEFINE THE ENGAGEMENT -~ BUILD THE ASSURANCE BASIS ——» SUSTAIN & COMMUNICATE

1- SCOPE 3 - EVIDENCE 5 - VALIDITY

System-level assurance Coordinated assurance Temporal validity and

boundaries and reliance risk-based reassessment

Align scope with material Al risks Evaluate distributed Al evidence Reassess assurance when material

across the organizational system. before relying on it in assurance. Al system conditions change.
GIAS: Principle 13 GIAS: Principle 9 GIAS: Principle 9

2 - TIMING 4 - CAPABILITY 6 - CONCLUSION

Early but objective Multidisciplinary Calibrated assurance

engagement audit capability conclusions

Engage early on emerging Al risks Assemble the expertise required Align confidence with Al evidence

while preserving objectivity. to assess material Al risks. and its limits and uncertainty.
GIAS: Principle 2 GIAS: Principle 3 GIAS: Principle 14

GROUNDED IN THE GLOBAL INTERNAL AUDIT STANDARDS (GIAS)

Figure 2. An Evolving Internal Audit Profession. Six areas of adaptation, grounded in the Global Internal
Audit Standards, shape how internal audit defines engagements, builds the assurance basis, and sustains
and communicates credible Al assurance.

System-Level Assurance Boundaries

What should internal audit seek to assure when Al is embedded within a broader organisational
system? The distinctive challenge in Al-enabled settings concerns the object and boundary of
thatassurance. Al risks may depend not only on the underlying model, but also on data, prompts,
retrieval mechanisms, external tools, access rights, human oversight, third parties, and
monitoring arrangements.

The scope of internal audit engagements should follow organisational risk. In assuring Al
systems, model testing alone may therefore leave material sources of organisational risk outside
the scope of assessment. Depending on the risk profile, the assurance focus may consequently
need to extend from the model toward the wider system in which it operates. This broader
orientation is consistent with Principle 13 of the GIAS, under which engagement risk assessment
outlines engagement objectives and scope, the IIA’s Artificial Intelligence Auditing Framework,
which emphasises the processes and controls through which management governs Al, and
emerging assurance research that considers criteria, evidence, procedures, and governance
arrangements beyond technical evaluation alone (ll1A, 2024a; I1A, 2024b; Lam et al., 2024).

Internal audit should therefore determine which components, dependencies, and governance
mechanisms are materialto the risks being assessed. This does notimply that every engagement
should examine the entire Al ecosystem or that technical testing becomes less important. The
appropriate assurance boundary is the one within which material Al-related risks can be
meaningfully understood and evaluated.
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Early but Objective Engagement

How early should internal audit engage with Al initiatives while preserving its objectivity?
Important assumptions concerning system design, data, controls, human oversight, and
acceptable use may become embedded well before an Al-enabled system enters routine
operation. If internal audit engages only after implementation, some risks may be more difficult
to challenge or address. In Al initiatives characterised by rapid development and path-dependent
design choices, early engagement strengthens internal audit’s role as a trusted advisor, if
involvement remains sufficiently bounded to preserve objectivity in subsequent assurance.

The assurance function may consequently benefit from complementing ex-post review with
earlier, risk-informed engagement. The IIA’s Artificial Intelligence Auditing Framework
contemplates both advisory and assurance roles, while Principle 2 of the GIAS emphasises
maintaining objectivity, including where advisory work precedes subsequent assurance (llIA,
2024a; lIA, 2024b).

Internal audit should therefore consider when earlier involvement can improve understanding
and relevance without crossing the boundary into design, ownership, or decision-making. Earlier
engagement should not extend to approving systems, selecting controls, or assuming
responsibilities that remain with management. A proportionate approach is to engage early
enough to understand and challenge emerging risk while remaining sufficiently objective to
evaluate the resulting governance impartially.

Coordinated Assurance and Reliance

How should internal audit provide assurance based on evidence generated across multiple
functions and specialists? Al governance draws on expertise thatis commonly distributed across
operations, risk management, compliance, cybersecurity, privacy, technical teams, external
specialists, vendors, and regulators. As a result, no single assurance provider may possess a
complete view of the risks, controls, and evidence surrounding an Al-enabled system.

Al may therefore heighten the importance of an established assurance practice: determining
whether evidence generated across different functions and sources can be integrated into a
coherent basis for assurance. As relevant evidence is produced through specialist functions,
technical assessments, and operational processes, assurance quality increasingly depends on
how effectively these inputs are connected, evaluated, and interpreted as a whole. This
emphasis is consistent with Principle 9 of the GIAS, particularly on Coordination and Reliance,
and subsequent IIA guidance on coordination, assurance mapping, and structured reliance, as
well as research documenting heterogeneity across actors, methods, and accountability
objectives in algorithmic auditing (Costanza-Chock et al., 2022; lIA, 2024b; Il1A, 2025a).

Internal audit should therefore assess the quality, relevance, coverage, and consistency of
evidence produced by different assurance providers and consider where material gaps or
conflicting conclusions remain. Assurance integration does not imply centralising specialist
expertise within internal audit or accepting other providers’ work without appropriate evaluation.
Reliance on distributed assurance should ultimately reflect whether the available sources
collectively support a sufficiently reliable view of the organisation’s Al-related risks and controls.
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Multidisciplinary Audit Capability

What expertise does an internal audit function need to provide credible assurance over Al-
enabled systems? Relevant knowledge may span machine learning, cybersecurity, privacy,
regulation, data governance, and the business processes in which Al is deployed. No individual
internal auditor can realistically be expected to possess deep expertise across all of these
domains.

The competence challenge therefore shifts from individual mastery toward the collective
assurance capability of the internal audit function. Principle 3 of the GIAS emphasises the need
to possess or obtain the competencies required for internal audit responsibilities, while the [IA’s
Internal Auditing Competency Framework distinguishes individual development from the
responsibility to ensure that the function collectively possesses or obtains the competencies
required for its work, and academic research similarly identifies Al auditability and auditor
readiness as complementary conditions for effective Al auditing (lI1A, 2025b; Li & Goel, 2025).

Internal audit should be able to frame the relevant questions, understand the evidential
significance of technical findings, recognise the limits of its own expertise, and obtain specialist
support where appropriate. This does not imply that every internal auditor should become an Al
specialist or that the function should reproduce expertise already available elsewhere. For
smaller or single-person functions, this capability need not reside entirely within the function.
Credible Al assurance depends less on universal individual expertise than on whether the
function can assemble and apply the appropriate combination of audit, technical, and business
knowledge for the risks under review. Internal audit may assemble it through co-sourcing,
external specialists, and coordinated reliance on other assurance providers, provided internal
audit retains responsibility for the scope, evaluation of evidence, and conclusions reached.

Temporal Validity and Risk-Based Reassessment

How long can internal audit reasonably withhold an assurance conclusion about a changing Al-
enabled system? Assurance conclusions are temporally bounded for all organisational
processes, but Al can make this limitation more consequential because material change may
occur rapidly through models, prompts, data sources, retrieval components, external tools,
configurations, access rights, and usage patterns. A conclusion may therefore remain valid for
the system examined while becoming less informative about the system actually operating.

The assurance perspective may consequently need to move beyond a purely point-in-time view
toward explicit consideration of the temporal validity of its evidential basis. Principle 9 of GIAS
emphasises risk-responsive planning — including timely adjustments — as risks, operations,
systems, and controls change, while the Artificial Intelligence Auditing Framework recognises
the need to reassess Al-related risks as systems evolve (ll1A, 2024a; 1A, 2024b).

Internal audit should identify changes that, as part of its ongoing risk assessment, are significant
enough to trigger additional audit procedures, an updated assurance conclusion, or a new
engagement. This does not imply that every Al-enabled system requires continuous monitoring
or constant retesting. The appropriate nature and frequency of follow-up work should reflect the
rate and significance of risk-relevant change and the explicitly assessed period for which the
prior conclusion remains relevant.
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Calibrated Assurance Conclusions

What level of assurance can internal audit credibly provide when Al-enabled systems remain
subject to material uncertainty? Such systems can be probabilistic, difficult to interpret,
sensitive to deployment context, and dependent on external components which internal audit
may not fully cover. Technical evaluations may therefore capture only a subset of relevant
behaviours, while residual uncertainty can remain even after well-designed assurance
procedures.

Consequently, the challenge is to calibrate the basis and boundaries of the confidence of the
assurance which can reasonably be expressed. Empirical research with Al-audit practitioners
indicates that existing tools may fall short of broader accountability objectives, while the IIA’s
Artificial Intelligence Auditing Framework acknowledges that technological complexity and rapid
evolution can constrain the assurance internal audit can provide (lIA, 2024a; Ojewale et al.,
2025).

Internal auditing explicitly states what was examined, under which assumptions, using which
evidence, subject to which limitations, and which residual risks remains. Consistent with
Principle 14 of the GIAS, calibrated assurance aligns the strength of the conclusion with the
quality and reach of the evidence obtained (lIA, 2024b). Internal audit’s contribution lies in
reducing —however not eliminating — uncertainty, and providing governing bodies a more reliable,
appropriately bounded basis for judgement and decision-making.

LOOKING AHEAD: AN EVOLVING INTERNAL AUDIT PROFESSION

Artificial intelligence influences both the organisation that internal audit serves and the means
through which it provides assurance. Yet the underlying need for independent judgement on
governance, risk management, and control is unlikely to diminish as organisational systems
become more capable and complex. Internal audit therefore faces a dual opportunity: to use Al
to strengthen its own work while extending its assurance capabilities to new forms of
organisational risk. Its future development may depend less on redefining its purpose than on
finding new ways to exercise and fulfil it.

New Capabilities for the Profession

Artificial intelligence is likely to automate many control activities and augment parts of internal
auditing. Intelligent systems may increasingly support data preparation, document analysis,
control testing, anomaly detection, research, and reporting. These developments may
significantly alter the composition of audit work. Yet automating audit tasks does not mean
automating the internal audit function. Internal audit exists because organisations need
independent judgement about whether governance, risk management, and controls support the
achievement of their objectives. Al changes how organisations pursue those objectives and the
evidence on which management and governing bodies rely. It does not remove the underlying
need for independent assurance.
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Beyond efficiency gains, Al can expand the reach of that assurance. Internal auditors may be able
to examine bigger populations, combine larger and more diverse sources of evidence, identify
emerging patterns earlier, and conduct analyses that were previously impractical at scale. This
could allow internal audit to provide broader and more timely insight while directing professional
attention toward the areas of greatest significance. The opportunity is therefore greater capacity
to understand and assure increasingly complex organisations, and not simply provide greater
efficiency.

New Opportunities for the Profession

Al may also create an opportunity for internal audit to strengthen its role in organisational
governance. As decisions increasingly depend on complex and interconnected Al-enabled
systems, governing bodies will need credible insight into risks that cross traditional functional
boundaries. Internal audit may be particularly well positioned to connect these perspectives by
bringing together evidence from technology, operations, risk, compliance, and other assurance
providers. Developing this role is likely to require new capabilities, stronger specialist
collaboration, and thoughtful use of Al within the function itself.

This creates the possibility of a more forward-looking internal audit function. Beyond assessing
whether controls operate as intended, internal audit may increasingly help governing bodies
understand whether emerging risks are recognised, whether governance remains responsive,
and whether assurance keeps pace with organisational change. Independence remains central,
and the value of internal audit may even increase as decision-making becomes more complex
and distributed. Al may therefore offer internal audit an opportunity not only to become more
technologically capable, but also to strengthen its contribution to organisational governance and
oversight.
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Internrevision och visselblasning: Sallan
diskuterade perspektiv?

Jens Wieslander, Stefan Lundborg

INLEDNING

Ar internrevisorer ratt personer att hantera organisationens visselbladsarfunktion?

Inom revisionsprofessionen och foretagsledningar vacker fragan engagemang. Det finns flera
argument som bade talar fér och emot, men diskussionen hamnar ofta pé en alltfor generell och
Overgripande niva.

Syftet med denna text ar att fordjupa diskussionen kring de generella argumenten, och framfor
allt lyfta fram mer sallan diskuterade aspekter som vi ser som centrala for att bedéma vad som
faktiskt passar i den unika organisationen.

Efter en kort belysning av funktionernas grundsyften landar vi i textens karna: Hur paverkas
funktionerna och organisationen i stort av att lata internrevisorer delta i en visselblasarfunktion?

SYFTET MED INTERNREVISION OCH VISSELBLASARFUNKTION

Syftet med internrevision

Enligt den svenska definitionen fran The Institute of Internal Auditors (II1A) framgar foljande kring
internrevisionens syfte:

"Syftet med internrevision &r att starka organisationens férmaga att skapa, skydda och
upprétthalla varde genom att ge styrelsen och ledningen oberoende, riskbaserad och objektiv
férsékran, radgivning, insikt och proaktivitet. Genom internrevision férbéattras organisationens

e FOrméga att na sina mal

e Processerforledning, riskhantering, styrning och kontroll
o Beslutsfattande och éversikt

e Anseende och trovérdighet hos dess intressenter

e Formdéga att tjigna allménintresset.”

Syftet med visselblasarfunktion

| Sverige har organisationer med minst 50 anstallda lagkrav om att inratta en
visselblasarfunktion, via lagen (2021:890) om skydd for personer som rapporterar om
missforhallanden (“visselblasarlagen”). Denna lag grundar sig i sin tur pa ett EU-direktiv om
skydd for personer som rapporterar om évertradelser av unionsréatten (Direktiv 2019/1937).

"Tack till Mona Vesslegéard, internrevisionschef vid Mittuniversitetet, fér noggrann och konstruktiv
granskning av kapitlet som ett led i kvalitetssakringen.
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Direktivets, och den svenska lagens, syfte ar att motverka korruption och oegentligheter samt
skydda de personer som slar larm om allvarliga missforhallanden. Funktionen kraver sakra,
konfidentiella rapporteringsvagar dar missforhallanden kan omhandertas enligt strikta och
rattssakra principer.

Hur syftena férenas eller motverkar varandra

En organisations visselbldsarkanal staller hoga krav pd oberoende och férméaga att hantera,
beddéma och utreda kansliga uppgifter. Forutsattningar och syfte med en visselblasarkanal &r i
flera fall liknande de forutsattningar och det syfte som galler for internrevisionen, dar principen
om oberoende hantering ar en grundférutsattning. Visselblasarkanalen ska ocksa, direkt eller
indirekt, verka for att organisationen nar sina mal, forbattrar intern styrning och kontroll samt
tjanar allmanintresset. P4 samma satt kan bade kanalens existens och ett adekvat
omhéandertagande av uppgifter 6ka organisationens anseende och trovardighet hos externa
intressenter.

Internationellt sett har skyddade visselblasarkanaler forekommit i nagon utstrackning
atminstone sedan 1970-talet (Vaughn, 1999), och utformningen av visselblasarlagar har
studerats forhallandevis ingdende (Vaughn, 2012). Relationen mellan visselbldsarkanaler och
internrevisionsfunktioner ar dock mindre diskuterad, och nar den lyfts sker det ofta i forhallande
till internrevisionens roll som visselblasare, eller deras komplementara sakringsfunktion,
snarare an den potentiella rollen som mottagare av visselblasningar (Arnol Sr. & Ponemon, 1991;
Kagias et al., 2024). Tydligt ar dock att nagon form av relation mellan internrevision och
visselbldsarkanaler forefaller svar att undvika. Aven i de fall nar internrevisionen saknar ett
formellt ansvar for kanalerna ar det relativt vanligt att de anda mottar visselblasarrapporter vid
sidan av systemet (Read & Rama, 2003). Den néra relationen mellan syftena for respektive
funktion talar i sin tur for att den praktiska lanken inte bara ar svar att undvika, utan ocksé
onskvard att odla. Samtidigt kraver internrevisionens roll att funktionen fdérblir oberoende
gentemot den verksamhet som granskas. Att internrevisionen deltar i en visselbladsarkanal
innebar darmed rimligen att visselbldsarkanalen inte langre bor granskas av internrevisionen.
Detta framgéar ocksa av standard 7.1 i llA:s Global Internal Audit Standards (GIAS), som bland
annat anger att ”Om sadana ansvarsomraden [utéver internrevision] ér féremal for internrevision
ska alternativa processer for att erhalla forsdkran uppréttas, till exempel avtal med en objektiv
och kompetent sdkringsleverantér som &r oberoende gentemot styrelsen”. Beroende pa de
inkomna uppgifternas karaktar kan deltagandet &ven utmana andra oberoendeaspekter — nagot
vi resonerar vidare kring i efterféljande avsnitt.

EFFEKTER AV ATT INTEGRERA INTERNREVISIONEN |
VISSELBLASARFUNKTIONEN

Som tidigare beskrivits finns det vissa 6verlappningar mellan funktionernas syften. Den stora
skillnaden ligger i rackvidden. Medan visselblasarfunktionen enligt 2 § visselblasarlagen ar
begransad till allvarliga, arbetsrelaterade missforhallanden av allmanintresse, omfattar
internrevision alla typer av processer och verksamheter inom en organisation.

Diskussioner i 6ppna forum och branschlitteratur fokuserar ofta pa de generella for- och
nackdelarna med att internrevisorer deltar i visselbldsarfunktioner. Dessa 6vergripande
argument ar viktiga, men maste stéallas i relation till olika organisationers unika forutsattningar.
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For att skapa en strukturerad bild &r det dock vardefullt att inledningsvis identifiera de generella
for- och nackdelar som oftast lyfts fram i debatten. Darefter kommer vi att utvidga resonemanget
till andra perspektiv som &r varda att beakta vid utvarderingen av den egnha organisationens
specifika forutsattningar.

Generella fordelar med internrevisionens deltagande i

visselblasarfunktion
Vi vill lyfta ett antal generella fordelar med att inkludera internrevisorer i visselblasarfunktionen:

e Internrevisionen ar den mest oberoende funktionen i organisationen
Internrevisionen utgor, utifran sin roll och sin organisatoriska hemvist, den mest oberoende
funktionen i en organisation (Kagias et al., 2024). Detta medfor att internrevisionen sallan har
beroenderelationer gentemot den somvisslar, eller den eller det som det visslas om. Likasa finns
séllan nagon beroendeproblematik gentemot internrevisionens egen roll och uppdrag i
organisationen, eftersom grundprincipen ar att internrevisionen inte ska vara operativ.

e Internrevisionen har ofta relevant kompetens och tilldmplig metodik
Internrevisionen genomfor sina internrevisionsuppdrag utifran en tydlig granskningsmetodik.
Denna metodik ar ofta likartad den metodik som kan anvandas i utredning av
visselbldsararenden (Read & Rama, 2003). Internrevisorernas bakgrund och kompetens ar ofta
relevant dven i visselblasararenden.

e Fortroendet for visselblasarfunktionen kan starkas
Nar en organisation placerar internrevisorer i visselbldsarfunktionen medfor detta i regel ett
starkt oberoende, tydligt mandat samt relevant kompetens och utredningsmetodik.
Kombinationen av integritet och kompetens kan verka for att 6ka fortroendet for funktionen och
darigenom minska troskeln for att vaga visselbldsa (Read & Rama, 2003).

e Det kan vara resurseffektivt for organisationen

Att lata internrevisionen hantera visselblasningar i en organisation kan vara resurseffektivt,
sarskilt i mindre organisationer. Att det skulle bli resurseffektivt for organisationen grundar sig i
att internrevisorer ofta har med sig relevant kompetens, metodik och forstaelse in i processen,
liksom att farre fall av beroendeavvagningar eller jdvsdilemman bdor infinna sig (gentemot att
bemanna funktionen med andra anstallda). Dartill ar det ofta billigare an att kopa in externa
konsulttjanster. Det &r relativt fa organisationer som har volymer som motiverar heltidsanstéallda
for att enbart hantera visselblasaradrenden (Statskontoret, 2020).

e Internrevisionen kan skaffa sig fordelar till sitt internrevisionsuppdrag
Aven om respektive visselbldsardrende &r unikt och avser ett visst mojligt missférhallande kan
internrevisionen genom lopande hantering av visselblasningar tillforskaffa sig en forstarkt
forstaelse for riskomraden och brister i intern styrning och kontroll inom organisationen, vilket
kan bidra till en generellt sett godare verksamhetsforstdelse och ett mer traffsakert
riskanalysarbete (Kagias et al., 2024).
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Generella nackdelar med internrevisionens deltagande i

visselblasarfunktion

| det foljande beskriver vi de generella nackdelar som vi anser talar for att internrevisionen inte
bor delta i en visselblasarfunktion:

e Internrevisionen kan inte granska visselblasarfunktionen
| de fall en internrevisor &r operativ i en visselbldsarfunktion ska internrevisionen, i enlighet med
standard 7.1 GIAS, inte granska funktionen da det innebér sjalvgranskning. Detta gar att hantera
pa andravis, sdsom att lata en extern part granska funktionen. Det finns ingen tillganglig statistik,
men utifrdn vara erfarenheter ar det sallan externa granskningar av visselblasarfunktioner
genomfors.

o Deltagandet kan 6ppna upp for olika beroendesituationer
Utover den uppenbara risken for sjalvgranskning kan deltagandet skapa beroendeférhallanden
pad omraden dar internrevisionens oberoende i vanliga fall &r ohotat (Statskontoret, 2026).
Exempelvis kan visselblasarfunktionen behdva initiera operativa atgarder som 6verlappar med
den ordinarie verksamheten .

Dartill kan individuella relationer paverkas av att en person antingen utreds, visslar eller nar
nyckelfunktioner som HR och IT involveras for att bistd med underlag till visselblasarfunktionen.

Aven om detta i sig inte behdver skada det faktiska oberoendet fér internrevisionen, kan
sannolikheten oka for uppfattade beroendeférhallanden ute i organisationen. Det finns ocksé en
risk att det skapar osékerhet hos uppgiftslamnare kring internrevisorns dubbla roller, beroende
pa hur internrevisionens specifika roll i visselbldsarfunktionen ar utformad.

e Hantering av visselblasningar tar tid fran internrevisionens kdrnuppdrag
Ju mer tid som internrevisionen lagger pa visselbladsarfunktionen, desto mindre tid agnas at
internrevisionsuppdraget (Statskontoret, 2020). Dessutom ar visselblasning reaktiv och akuta
arenden kan komma att tranga undan planerade revisionsinsatser. En bedomning bor darfor
goras av hur nytta, varde och tidsatgang ska balanseras sa att karnuppdraget inte blir eftersatt.

SALLAN DISKUTERADE PERSPEKTIV

Aven om det gér att lista tydliga for- och nackdelar med internrevisionens medverkan i en
visselblasarfunktion finns det inget entydigt svar pa nér det ar fordelaktigt eller inte.

For oss ar det tydligt att det kan finnas klara fordelar for sjalva visselblasarfunktionen i att plocka
in internrevisorer i funktionen. Om vi daremot bedomer internrevisionsfunktionen isolerat kan
dettyckas att nackdelarna 6vervager fordelarna. Med detta sagt, vill vi fortsatt papeka att det inte
alltid behover vara en fordel for visselbldsarfunktionen eller en nackdel for internrevisions-
funktionen.

Oaktat vilket, behover organisationen véardera paverkan for bada funktionerna, liksom for
organisationen i stort, vilket kanske ar det mest centrala. Nar val nyttan for organisationen har
bedomts behdver organisationen &ven tillse att ingen enskild funktion péaverkas namnvart
negativt.

Vi kommer att boérja med att reflektera kring de perspektiv som har lyfts i foregdende avsnitt och
hur dessa inte alltid behdver vara fordelar eller nackdelar i alla organisationer. Darefter kommer
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vi att lyfta in andra perspektiv som mer sallan diskuteras och som vi bedémer vanligtvis bor falla
avgorandet kring huruvida det ar lampligt att blanda funktionerna eller inte.

De generella for- och nackdelarna ar inte for- och nackdelar i alla
organisationer och i alla situationer

e Attinternrevisionen dr den mest oberoende funktionen i organisationen

Ur visselbldsarfunktionens perspektiv ar internrevisionen i regel organisationens mest
oberoende funktion. Samtidigt kan det innebéra praktiska utmaningar, da specifika drenden i
enstaka fall kan 6verlappa med internrevisionens egna gransknings- eller radgivningsinsatser,
eller kan ha koppling till saval internrevisionens direkta uppdragsgivare som andra nyckelaktoérer
for internrevisionsprocessen. Det ar heller inte givet att den rimliga jamforelsepunkten ar andra
interna funktioner — en upphandlad mottagare har visserligen ett ekonomiskt beroende-
forhallande gentemot organisationen som kund, men det bandet &r i normalfallet vasentligt
svagare an ett arbetstagarforhallande.

e Attinternrevisionen ofta har relevant kompetens och tillamplig metodik
Internrevisorer har skilda bakgrunder och professionell mognad, och funktionen &ar olika
utvecklad mellan organisationer. Beroende pa organisationens uppdrag och kontext efterfragas
ocksd olika typer av kompetensprofiler. Aven om internrevisionens grundliggande
utredningsmetodik ofta ar direkt tilldmpbar pa visselbldsararenden, ar detta ingen sjalvklarhet.
For att deltagandet ska bli framgangsrikt kravs att den specifika internrevisionsfunktionen och de
enskilda revisorerna faktiskt besitter den praktiska erfarenhet och spetskompetens som kansliga
utredningar kraver.

o Att fortroendet for visselblasarfunktionen kan starkas

Aven om visselbldsarfunktionen i regel kan antas starkas av internrevisorers medverkan, ar detta
helt avhangigt av vilka andra bemanningsalternativ organisationen har, och vilket fortroende som
finns for dessa. Det kraver ocksa att det befintliga fortroendet for internrevisionen och de
enskilda revisorerna ar starkt. Dartill paverkas utfallet i hog grad av hur det ordinarie
revisionsuppdraget och andra kontrollfunktioners mandat har anpassats och utformats i
praktiken — vid otillrackliga anpassningar kan samordningen tvartom medfora risk for
fortroendeskada i bada riktningar, om uppdragen inte upplevs som kompatibla eller omgardade
av rimliga sakringsmekanismer.

e Att det kan vara resurseffektivt fér organisationen

Vi kan konstatera att denna fordel helt beror pa vilka bemanningsalternativ som stélls mot
varandra. Det handlar om att utvardera vilka unika forutsattningar sd som tillganglighet,
kapacitet och spetskompetens, som de olika funktionerna faktiskt for med sig in i uppdraget. |
denna beddmning behdver man beakta inte bara resurseffektiviteten for sjalva
visselbldsarfunktionen, utan for det sammantagna styr- och kontrollsystemet, inklusive
alternativkostnader for internrevisionsfunktionen. Nar flera uppgifter samordnas hos fa utovare
uppstadr inte bara undantrdngningseffekter, utan ocksd intensifierade risker kring
personberoende och otillracklig redundans for att hantera otillgangliga personalresurser.
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e Attinternrevisionen kan skaffa sig fordelar till sitt internrevisionsuppdrag
Bred och omfattande kunskap kring eventuella brister, risker och kontrollsvagheter bidrar ofta till
skarpare och mer anvandbara underlag, inte minst for internrevisionens riskanalyser.
Internrevisorer kan dock fa kdannedom om kansliga upplysningar som inte alltid har verifierats
och som inte bor farga den objektiva analysen i ett ordinarie revisionsuppdrag.
Visselbldsarkanalen kan riskera att Oppna ett oavsiktligt snabbspar for uppflyttning av
formodade brister pa internrevisionens agenda.

e Attinternrevisionen inte kan granska visselblasarfunktionen

Det ar ett faktum att internrevisionen varken bor eller ska granska verksamhet dar de sjalva ar
operativa, eftersom oberoendet da fallerar. Om internrevisionen deltar i visselbldsarfunktionen
maste granskningsmandatet i stallet l6sas pa alternativa satt, exempelvis genom att upphandla
en extern part. Var erfarenhet visar dock att en saddan extern granskning séallan genomfors i
praktiken. Detta ar egentligen inte forvanande. | de organisationer dar man har valt att bemanna
visselbldsarfunktionen med internrevisorer, bedoms omradet utifrdn ett riskperspektiv sallan
vara sa pass prioriterat att det motiverar en extern revisionsinsats. | de fall nar vasentliga
riskbilder foreligger, finns det vid samordning av internrevisionen och visselblasarfunktionen
ingen tydlig part som med opartisk blick kan bistd uppdragsgivaren med att identifiera och driva
behovet av att upphandla en extern granskning.

e Attinternrevisionen kan 6ppna upp for olika beroendesituationer
Riskerna for oonskade beroendesituationer ar reella, men deltagandet kan samtidigt medfora
tydliga synergier. Om en anmaélan ror ett omrade dar internrevisionen redan har djupgdende
riskinsikter, okar forutsattningarna for ett adekvat och effektivt omhandertagande. Den
O6msesidiga inblick i visselbldsararenden och organisationens styr- och kontrollsystem som
samordningen av funktionerna ger innebar & ena sidan risk fér dmsesidiga beroenden, men a
andra sidan ocksa mojligheter att tidigare identifiera mer vasentliga brister.

Rollen innebar i korthet ett utvidgat mandat for internrevisionen dar mojligheten att driva
komplexa fragor till sin spets forstarks. Dessutom kan internrevisionens synlighet i
organisationen Oka, vilket kan sanka troskeln for att medarbetare vander sig direkt till funktionen
med iakttagelser om risker och avvikelser. Det maste dock betonas att detta i regel kraver strikta
informationsbarriarer; de tva processerna ska héllas separerade sa att konfidentiell information
fran de olika sparen inte sammanblandas.

e Att hantering av visselblasningar tar tid fran internrevisionens karnuppdrag.

Den tid som laggs péa visselbldsararenden minskar direkt det tillgangliga utrymmet for det
ordinarie revisionsarbetet. Denna undantrangningseffekt maste dock vdgas mot organisationens
totala resursallokering. Om internrevisionen kliver in innebar det trots allt att en annan avdelning,
eller budget for upphandlade tjanster, avlastas. Dessutom finns mojligheten att ledningen valjer
att utdkainternrevisionens budget och personalstyrka, just for att funktionen ska kunna inrymma
visselbldsarhanteringen utan att den planerade granskningsvolymen blir eftersatt.
Synergieffekter mellan visselblasningar och granskningar kan ocksa innebéra att hantering av
visselblasararenden inte fullt ut blir en ytterligare palaga, genom verksamhetskdnnedom kan
byggas och nyttjas i tva parallella spar.
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Kvalitativa helhetsbeddmningar behdver goras utifran den unika

organisationen och situationen

Ovan harvi listat de argument som generellt talar for eller emot att involvera internrevisionenien
visselblasarfunktion, samt gett exempel pa nar det kan finnas undantag. Huruvida dessa
undantag ar tillampliga beror helt pa hur den unika organisationen &r utformad.

Nedan belyser vi de specifika faktorer som vi bedomer vanligtvis bor falla avgdrandet vid en
utvardering.

e Organisationens struktur, uppdrag och kontext paverkar
Innan beslut fattas om att involvera internrevisorer i visselblasarfunktionen bor organisationen
Overvaga vilka rollkonflikter eller 6verlappningar som kan uppstd gentemot internrevisionens
ordinarie uppdrag, samt mot andra kontrollfunktioner. Vilken typ av verksamhet som bedrivs och
vilka mojligheter det finns att ldmna information genom andra kanaler paverkar saval
omfattningen som karaktaren pa de uppgifter som faktiskt landar i visselblasarkanalen.

e Utvédrdering av fértroendepaverkan ar centralt i helhetsbedémningen
Ingen av de aspekter vi lyft fram kan ensamt svara mot nagot av det mest centrala: hur fortroendet
for de bada funktionerna paverkas av en sammanféring av funktionerna.

Ett starkt, befintligt fortroende for internrevisionen ser vi som en absolut nédvandighet for att
Overvéaga ett deltagande i visselblasarfunktionen.

For att internrevisionen ska vara effektiv, bdde som granskningsfunktion och eventuell hemvist
for visselblasarfunktionen, méaste den uppfattas som en stodjande kraft som bidrar till att sékra
och utveckla organisationen. En avgdérande beddmning ar darfor huruvida internrevisionens
medverkan i visselbldsarfunktionen kommer att starka eller forsvaga denna uppfattning ute i
verksamheten.

Lagkravet pa en visselblasarfunktion ar tydligt, men funktionens faktiska nytta och behov varierar
kraftigt mellan olika verksamheter. Méangden anmaélningar och karaktdren pa de
missforhallanden som rapporteras ar en direkt foljd av organisationens specifika risker, uppdrag,
kontext och kultur. Bemanningsbehovet och valet av vilka resurser som ska hantera kanalen,
maste darfor alltid stallas i direkt relation till dessa unika férutsattningar.

e Organisationskulturen som en avgérande grundbult

Organisationskulturen ar central i bedomningen. Hur transparenta medarbetare och chefer kan
vara, hur kontrollmiljon ser ut pa olika nivaer i organisationen, och organisationens allménna
mognadsgrad satter ramarna for bada funktionerna. | 6vrigt valutvecklade och valfungerande
organisationer har formodligen ett lagre behov av tydlig separation mellan funktionerna,
eftersom separationen ar ett verktyg for att hantera interna styrnings-, kultur- och malkonflikter.
Det &r darfor avgorande att analysera hur dessa kulturella forhallanden paverkas om
internrevisorer kliver in i visselbldsarfunktionen, och hur medarbetarna darmed kan forvantas
nyttja funktionen.
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e Karaktaren hos visselblasarkanalens inkomna uppgifter paverkar
Organisationens uppdrag och dess kontext paverkar vilka typer av uppgifter som loper hogre risk
att inkomma till visselblasarkanalen. Karaktaren pa inkomna uppgifter har direkta effekter pa
savalvilka kompetenser som kan behovas, som vilka eventuella beroendesituationer som ar mer
sannolika. Aven om det finns generell statistik att ta del av varierar detta tydligt mellan olika
organisationer, dar visslingar exempelvis i huvudsak kan avse arbetsmiljo och krankande
sarbehandling, eller avse korruption eller ekonomiska oegentligheter.

Gransdragningsbehov kan uppstd kring informationshanteringen. Eftersom internrevisionen
inhamtar information fran bade sitt ordinarie uppdrag och visselbldsarkanalen, ar det av yttersta
vikt att specifika uppgifter fran visselblasarkanalen halls strikt separerade genom tydliga
informationsbarridrer som klargér hur information far spridas, lagras och nyttjas i olika
sammanhang.

o Eventuella implikationer fér funktionerna behéver utvarderas isolerat och
sammantaget

Hur de olika funktionerna kan tédnkas paverkas negativt var for sig ar nodvandigt att utvardera. De
negativa aspekterna far inte bli sd pass stora att den enskilda funktionen utarmas, begransas
eller paverkas negativt i allt for hog utstrackning. Efter att utvarderingen landat i att
organisationen och funktionerna kan hantera eventuella negativa aspekter bor utvarderingen ga
vidare till att bedoma vilka for- eller nackdelar organisationen tillférskaffar sig samt huruvida
effektiviteten i stort faktiskt anses forbattras.

e Samtliga aspekter behover vagas samman
Samtliga aspekter maste vagas samman. Forst kravs en tydlig bild av vilka effekter verksamheten
faktiskt vill uppna, samt hur risker och mojligheter forandras om internrevisorer involveras i
visselbldsarfunktionen. Sedan bor de generella for- och nackdelarna overvagas, for att darefter
analyseras utifrdn den unika organisationens specifika forutsattningar.

o Stallningstaganden behdver inte, och bor inte, vara permanenta

Forutsattningarna for en viss organisation ar inte statiska — de forandras over tid. | takt med att
organisationen och dess forutsattningar forandras, behéver man ocksa fortlopande bedéma
huruvida tidigare arrangemang kring intern styrning och kontroll &nnu &r andamalsenliga. Graden
av och formen for samordning mellan internrevisionen och visselblasarfunktionen bor ingad som
ett kontinuerligt 6vervagande i denna bedémning, eftersom de bada utgdr nyckelfunktioner i
sakringssystemet. Att man en gang har kommit fram till att funktionerna bor samorganiseras,
eller hallas separata, behover darfor inte innebéra att det maste fortsatta vara sé dven framover.
P4 samma séatt som det lampliga stallningstagandet i sig behover relateras till organisationens
forutsattningar, ar ocksa forutsattningarna for hur och nar forandringar bor 6vervagas beroende
av den unika situationsbundna kontexten.

SLUTSATSER

Det finns vissa generella perspektiv att ta hansyn till oaktat vilken organisation som berors. Detta
avser exempelvis att internrevisionen inte kan granska visselblasarfunktionen i sadant fall att
internrevisionen ansvarar for eller deltar i den. Samtidigt innehar internrevisionen, utifran sin
organisatoriska hemvist, en sallan overtréffad mojlighet att verka oberoende, utifrdn sina fa
beroenden i organisationen, och kan darav vara ett attraktivt tillskott for en visselbldsarfunktion.
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Det &r, utifran vara erfarenheter, ofta de generella perspektiven som anvands vid diskussioner
kring internrevisionens vara eller icke-vara i en visselblasarfunktion. Dessa ger ocksa tydliga,
definierbara exempel pa for- och nackdelar.

Det som i denna text bendmnts som séllan diskuterade perspektiv ar till sin natur svarare att
beddma. De kraver kvalitativa 6vervdganden, och ofta hogre formaga att bedoma helhetseffekter
ur saval internrevisionens som visselblasarfunktions och organisationens perspektiv. Eftersom
de ar beroende av kontextuella forutsattningar kring den enskilda organisationen ar det latt hant
att de faller mellan stolarna vid breda, principiella diskussioner om bransch- eller
professionsovergripande vagval. Detinnebar dock inte att de ar mindre viktiga att ta i beaktande,
eller mindre relevanta att diskutera — tvartom menar vi att de utgdér nédvandiga nyanseringar av
en diskussion som annars riskerar att leda vagvalen i fel riktning. En grundlédggande slutsats fran
var sida ar att det gar att ifrdgasatta huruvida en gemensam riktning alls ar 6nskvard i denna fraga.

Liksom for internrevisionens uppdrag i Ovrigt ligger den kontextuella beddmningen av
organisationens unika forutsattningar i centrum. | denna bedémning ligger ocksa att avgora vilka
forutsattningar som ar mer respektive mindre relevanta att ta i beaktande for den enskilda
organisationen, baserat p& sannolikheter och konsekvenser hos anknutna risker.
Organisationens tilltro till de bada funktionerna — internrevision saval som visselblasarkanal —
torde dock alltid vara avgorande for deras effektivitet. Medarbetarnas fértroende paverkar bade
viljan att dela information liksom mojligheten att agera pa den.

Nar eventuella praktiska hinder och grundférutsattningar har utvarderats, bedomer vi att kultur
och fortroende ar de faktorer som vager tyngst. Det ar dessa mjuka varden som i slutandan avgor
om det &r fordelaktigt for den unika organisationen att lata internrevisorer bemanna sin
visselblasarfunktion.
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Trends in External and Internal Auditing

Stina Nilsson Kristiansson, Jan Marton

INTRODUCTION

There are several areas that are discussed in external auditing which are also interesting for
analysing internal auditing. In this chapter, we cover the following areas:

e Auditor independence.

e Regulation through professional judgment or through strict rules.
o Auditing of sustainability reporting.

e The impact of digitalisation and the introduction of Al.

e The attractiveness of a career in auditing.

While some of these areas have been discussed for a very long time, others have come into focus
more recently. All are current questions, in the sense that they are currently discussed for
external auditing.

Frequent referencing is made to Marton et al. (2023), a recently published book on auditing.

Each area discussed for external auditing is linked with its relevance for internal auditing.

AUDITOR INDEPENDENCE

Auditing is a profession with a long history. Since the inception of modern external auditing in the
19" century, this profession has a built-in tension between independence from companies
subject to auditing and being paid by these same companies.’

Auditing protects the stakeholders of companies by providing an assessment of the reporting
provided by management, while being independent of the management. Thereby, investors,
creditors and other stakeholders receive an unbiased assessment of the company, without
influence from the incentives that affect management. Without independence, the raison-d’étre
of auditing disappears.

Meanwhile, auditing is run as for-profit business activities. In fact, the monetary incentives of
audit partners of listed firms can be very high. The payment to accounting firms for auditing
comes from the companies that they audit. Auditors have strong incentives to maintain good
relations with their clients to receive future assignments and future payments.

The tension between independence from clients and selling auditing services to clients is well-
known in auditing and has been managed in different ways over time. A proposal sometimes
made is that auditing should be a government activity, which would remove the monetary link
between auditing and the companies that they audit. For several reasons, however,
governmental auditing has not been seen as a means to improve audit quality. One reason is that
the current system of principles-based financial reporting requires highly specialised expertise

" The situation is not unique to the audit profession. For example, for-profit healthcare companies have
incentives to increase the amount of healthcare provided, even if it may not be in the best interest of the
patients.
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about industries, firms and accounting standards that government auditors might have difficulty
maintaining. Also, as both financial markets and companies have globalised, national
governments would have difficulty contributing to consistent application of standards in
practice. The current system of large global accounting firms is seen as more efficient to reach
the current objectives of external auditing.

In practice, the tension of independence is managed through regulation. Historically, the audit
profession itself has exercised self-regulation, which to some extent relies on professional
integrity of auditors. Over time, self-regulation has increasingly been seen as insufficient to
manage tensions and auditors’ monetary incentives, resulting in an expanding reliance on
government regulation and enforcement. At present, most countries with active capital markets
have governmentinvolvementin audit regulation and oversight. It applies, for example, to the US,
the UK, and the EU. The current system builds on private auditing subject to substantial
governmental regulation and oversight. The recent development in government regulation is
discussed in the next section.

Independence may be an even more difficult question in internal auditing. Independence must
be understood within the unique context in which internal auditors operate: as a part of the
organisation which is audited, yet expected to provide objective and unbiased assurance. This
dual role makes independence both more nuanced and more critical than in external auditing.
Internal auditors must navigate organisational structures, reporting lines, and interpersonal
dynamics while maintaining the professional distance required to evaluate governance, risk
management, and internal control objectively. So, independence in internal auditing has a
different meaning.

The IIA’s definition of independence is “The freedom from conditions that threaten the ability of
the internal audit activity to carry out internal audit responsibilities in an unbiased manner” (llA,
2024).

There are various forms of independence, and independence for internal auditing can be
expressed through several interrelated dimensions, some of which are:

e Organisationalindependence
e Personalindependence
e Professionalindependence

Organisational independence ensures that the internal audit function is positioned at a level within
the organisation that allows unrestricted access to senior management and the board. The Chief Audit
Executive (CAE) should report functionally to the board or audit committee?, which provides the
authority needed to review all areas of the organisation without interference. This structural
placement protects the internal audit activity from operational pressures and reinforces its mandate.

Personal independence refers to the individual auditor’s ability to remain free from conflicts of
interest, bias, and undue influence. Personal independence is closely tied to ethical conduct and the
auditor’s responsibility to maintain impartiality.

2 If none of these exist, reporting should be done to the group or person that acts as the organisation’s
highest level governing body.
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Professional independence is grounded in adherence to professional standards, critical thinking, and
application of professional scepticism. It ensures that internal auditors base conclusions on evidence,
analysis, and established methodology rather than assumptions or organisational norms.

REGULATION

Over the last 25 years, government regulation and enforcement of auditing standards have
substantially strengthened. While auditing was historically subject to professional self-
regulation, government involvement is currently very strong.

Stronger government regulation is often introduced in response to a crisis, where a breakdown in
previous regulatory arrangementis seen as a contributor to the crisis. For example, several cases
of faulty reporting around 2000 and 2001—with Enron as the primary example—led to the
passage of the Sarbanes-Oxley Act (SOX) in the US in 2002. SOX effectively ended professional
self-regulation of auditing in the US, replacing it with federal regulation and enforcement. The EU
passed a directive on auditing in 2014 (2014/56/EU), partly in response both to the reporting
problems in the early 2000s and the financial crisis in 2007-2008. The EU directive aims at
strengthening auditor independence, for example through limits on selling non-audit services to
audit clients, mandatory rotation requirements, and increased reliance on client audit
committees in auditor selection.

Professional self-regulation and government regulation and enforcement have different
characteristics. Self-regulation tends to emphasise professional judgment and personal
integrity, characteristics that we often associate with a profession. Much of the government
regulation reduces the need for professional judgment, replacing it with more compliance.
Critics of government involvement in audit regulation, therefore, see risks of a decline in reliance
on professional standards or ethics in auditing with higher government involvement.

In addition to stronger regulation, audit regulation has become increasingly international over the
last 25 years. International Standards on Auditing (ISA) are used in many countries around the
World. SOX applies only in the US, but is influential elsewhere, for example, through its impact
on global operations of the Big 4 accounting firms (Deloitte, EY, KPMG and PwC). The EU directive
on auditing harmonises many aspects of auditing across EU and EEA countries. As in all
international harmonisation, this audit regulation has unintended consequences locally. When
global standards are applied to local contexts, tensions arise (see, for example, Sonnerfeldt &
Eklov Alander, 2023).

Regarding internal auditing the same trend is found. The development of internal auditing in
recent years reflects a clear shift toward more prescriptive and detailed guidance. This trend
became particularly evident when the new Global Internal Audit Standards took effect in January
2025. Compared with the previous, more principles-based framework, the updated standards
introduced significantly more structured and rule-based requirements. The 2025 standards
marked a decisive move toward greater specificity. While earlier standards emphasised
overarching principles and allowed auditors considerable flexibility in interpreting them, the new
standards provide detailed instructions on what internal auditors must do to comply. The shift
aims to enhance consistency, comparability, and reliability across internal audit functions
globally.
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In 2026 IIA introduced Topical Requirements, a new category of mandatory guidance. These
requirements specify how internal auditors should approach the audit of particular subjects-
areas. Examples of such topics include cybersecurity, third-party, and organisational behaviour.
For each topic, the Topical Requirements outline minimum requirements for evaluating and
assessing governance, risk management and control process.

This represents a significant change. For the first time, internal auditors are required to follow
standardised approaches for specific audit areas, with the intention to reduce variation in
practice and strengthen the profession’s ability to deliver consistent assurance across
organisations and industries.

SUSTAINABILITY REPORTING

With an increased political and economic focus on environmental and social sustainability, the
demand for sustainability reporting has increased over the last few decades. However, it is not
until the 2020s that substantial regulatory initiatives have been taken for mandatory
sustainability reporting in listed and private companies. This development has also increased
expectations on auditors to provide auditing of sustainability reports.

A difficulty for accounting firms has been the quick political changes that affect sustainability
reporting. The European Commission’s agenda follows a five-year cycle of elections to the
European Parliament. The Commission in power between 2019 and 2024 was driving a strong
sustainability agenda. Part of it was the adoption of the Corporate Sustainability Reporting
Directive (CSRD) in 2022, which introduced mandatory reporting requirements for many
European companies. The CSRD is complemented by European Sustainability Reporting
Standards (ESRS), which include detailed reporting requirements. The ESRS were adopted by the
EU in 2023. The regulatory process to produce CSRD and ESRS went quickly as the Commission
accelerated the process to complete the regulation before the June 2024 election to the
European Parliament.

In 2024 and 2025 several events happened that changed the political agenda of the European
Commission. The EU parliamentary election in 2024 produced a parliament that was more
negative towards the previous sustainability focus. The EU also started becoming more
concerned with its competitive position compared to the US and China. In addition, the Russian
invasion of the Ukraine in February 2022 led to an increased focus on defence investments. In
January 2025, a new administration took power in the US, with a mostly negative focus on
sustainability efforts and sustainability reporting. In response to these events, the European
Commission issued the Omnibus directive in February 2025. The Omnibus significantly reduces
sustainability requirements for European companies, including regulation of sustainability
reporting. The CSRD was changed to encompass fewer companies, and the disclosure
requirements were reduced. The ESRS were updated, with a 60% reduction in required
disclosure points. Again, the reduction was carried out through an accelerated process, and the
adoption processes of the new versions of the CSRD and the ESRS are expected to be completed
before the end of 2026.

Accounting firms are affected by sustainability reporting requirements in at least two ways. First,
there are mandatory auditing requirements of the sustainability reports. Even though the audits
do not have to be carried out by financial reporting auditors in all countries, the involvement from
the Big 4 and smaller accounting firms has been substantial. Second, the global accounting firms
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have been heavily involved in advising preparers on how to interpret the new requirements, such
as ESRS.

The implementation of CSRD and ESRS has required significant learning by the accounting firms.
These are new reporting requirements, so there is no existing practice and there is limited
knowledge on how to implement the standards. An example of a new requirement is the double
materiality standard in ESRS. In financial reporting, materiality is assessed based on financial
impact of reporting. In ESRS, preparers must also assess impact materiality, meaning
sustainability reporting can be material if it describes items that are expected to have a material
environmental or social impact. This requires learning by auditors, see for example Argento et al.
(2023) and Ohman et al. (2023). With the adoption of CSRD in 2022, the accounting firms started
hiring sustainability experts and invested in knowledge about sustainability reporting. Following
the Omnibus directive in 2025, some of these hirings and investments needed to be reversed.

The role of internal audit in sustainability reporting has been the subject of professional debate.
While external auditors have a clearly defined mandate under emerging assurance regulations,
the internal audit function has faced a more complex question: What contribution should internal
auditors make to sustainability reporting, and how can they add value beyond formal assurance?
The absence of a prescribed mandate has led to diverse interpretations across organisations.
Some internal audit functions have taken on advisory roles, others have focused on assurance,
and many have concentrated on strengthening the underlying processes. Internal auditors have
increasingly emphasised their contributions that extend beyond the sustainability report itself.
The focus has been on the following areas:

¢ Governance of sustainability — evaluating whether roles, responsibilities, and oversight
structures are clearly defined and effective.

¢ Risk management - assessing how sustainability-related risks (such as climate, social,
or supply-chain risks) are identified, monitored, and integrated into the enterprise risk
framework.

¢ Internal controls — reviewing the reliability of data collection processes, IT systems, and
control activities that underpin sustainability metrics.

e Process maturity — supporting the development of robust processes for non-financial
reporting, especially in organisations where sustainability reporting is still emerging.

By focusing on these areas, internal auditors contribute to the credibility, consistency, and
resilience of sustainability information.

DIGITALISATION AND Al

The increasing support of Al and other digital tools in auditing has the potential to greatly increase
the efficiency of auditing. Meanwhile, this development may also lead to other profound changes
to several aspects of auditing. First, the tasks that need to be done by humans can change. As
the simpler tasks normally carried out by junior accountants are replaced by machines, this can
affect the hiring and personnel structure of the accounting firms. The pyramid structure, with few
partners and many junior employees, may not be profitable in the future. This leads to two
questions for the accounting firms. One is how they are going to have a large enough pool of
auditors to select future partners from, while the other is how junior employees will learn the
basics when machines do basic tasks (see also the following section). In other words, is it
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possible to learn how accounting and auditing functions without being involved in processing the
actual transactions?

Second, the use of digital tools may change the very nature of what an audit is. Digital tools tend
to standardise audit procedures, so it is unclear how the audit will continue to be tailored to the
unigue situation in which it takes place. The role of professional judgement may change with an
increased use of digital tools. However, unlike what could be expected, Carrington and Catasus
(2023) show that more structure can actually increase the exercise of professional judgement.

Third, digitalisation may change the work environment of auditors. To date, digitalisation leads to
uncertainty among auditors, which may worsen job satisfaction (see Sonnerfeldt & Jonnergard,
2023).

In internal auditing digitalisation and Al have affected the audit work processes. Al tools for data
analysis and risk assessment help internal auditors to automate repetitive tasks and reduce time
spent. Al is also used by internal auditors to build work programs, summarise findings, and as a
help in writing audit reports. The use of Al can lead to increased productivity and improved
accuracy, but there are also challenges that internal auditors must manage:

e Data security risks — Al tools often rely on sensitive organisational data, requiring strong
controls for confidentiality, access management, and cybersecurity.

e Ethical considerations — Issues such as algorithmic bias, transparency of Al-generated
outputs, and accountability for decisions must be addressed to ensure responsible use.

e Dependence on technology — Increased automation requires auditors to maintain
professional scepticism and verify Al-generated results to avoid over-reliance.

While Al applications enhance productivity and support more robust audit execution, they do not
replace the auditor’s professional judgement. The purpose of digitalisation is often to increase
efficiency and precision of the underlying processes.

RECRUITING TO AUDITING

In the previous section, we noted that digitalisation may reduce the number of new recruits
needed in auditing. To date, however, this has not happened. Instead, the accounting firms see
a problem with the attractiveness of auditing among young people that graduate from
universities. While the accounting firms are able to fill their positions, the lower attractiveness
makes it difficult for the firms to hire graduates of the quality they are looking for. Given the
importance of the engagement partner for the quality of audits (see Marton & Papadopoulos,
2023), this could turn out to be a significant issue for the future of auditing.

There could be several reasons for the lack of interest in auditing. In practice, one view is that it
is related to starting salary, which is significantly lower than in competing industries such as
finance or management accounting. Another reason could be the low probability of becoming a
partner.

The trend towards declining numbers of auditors and lack of interest, described for the external audit
profession, has not yet materialised within internal auditing. Instead, the number of internal auditors
continues to grow slowly year by year. Despite this increase, internal auditing remains a comparatively
small profession, particularly in Sweden.
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In Sweden there are no dedicated academic pathways. Internal auditing cannot be studied as a
standalone discipline at Swedish universities, and most practitioners enter the profession only after
gaining substantial experience in other fields. Internal audit roles typically require prior expertise in
areas such as finance, compliance, risk management, governance, IT, or operations. Therefore,
internal auditing is rarely a first career step; it is a role that attracts professionals who already possess
a strong foundation of organisational knowledge and analytical capability.

This situation contributes to a persistent demand for experienced and knowledgeable internal
auditors. Organisations increasingly rely on internal audit to provide assurance over complex areas
such as sustainability, digitalisation, cybersecurity, governance, risk management, and internal
control. The combination of expanding expectations and limited number of professionals means that
skilled internal auditors remain highly sought after.

If future digitalisation reduces the need for junior staff at the external accounting firms, this could
make external auditing more like internal auditing, with most employees of audit firms found on the
senior levels. This would disrupt the existing employment model for both accounting firms and their
clients. Currently, the accounting firms hire a significant proportion of university graduates with an
accounting major. After having gained some experience, many of these auditors are hired by the audit
clients (e.g., as internal auditors). The question is who will hire recent graduates in the future, and
where will junior employees gain experience?

CONCLUDING DISCUSSION

A comparison of trends of external auditing and internal auditing demonstrates that the two
professions are experiencing similar structural and methodological shifts with potentially far-reaching
implications for the auditing profession. Increasing governmental regulations, accelerated
digitalisation, and the integration of Al in auditing collectively signal a movement toward more
standardised, formalised, and compliance-driven audit practices. While such developments may
enhance consistency and efficiency, the effect on professional judgment from these developments is
currently unclear. There is a potential danger of a lesser role for professional judgement, which could
have negative consequences for audit quality.

In the area of recruiting there are differences between external and internal auditing. The employee
structure of accounting firms is characterised by many junior employees, often hired directly from
university graduation, and few senior employees. With increasing digitalisation, this structure may
change in the future. It is currently unclear what such a change would mean for the ability of
accounting firms to internally promote employees to partner level, and for the learning process of
younger employees. Regarding internal auditors there is a different situation, with a slow increase
over time of the numbers of internal auditors, and a high demand for experienced and skilled internal
auditors. Very few internal auditors are hired directly from university.

The similarity of issues for external and internal auditing means that both professions could learn from

each other. We, therefore, suggest more cross-professional communication between external and
internal auditing.
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Internrevision och intern revision: Kart namn
har manga barn??

Stina Nilsson Kristiansson, Stefan Lundborg

INTRODUKTION

Detta kapitel diskuterar gransdragningen mellan olika typer av revisionsfunktioner utifran deras
roller i den organisatoriska processen for intern styrning och kontroll. Med utgangspunkt i de tre
linjernas modell visas hur extern revision, internrevision, och intern revision har sina platser i
olika delar av sakringssystemet. Sarskilt fokuserar kapitlet pa relationen mellan internrevision
som en funktion i tredje linjen, och intern revision som en typ av uppgift for den andra linjen.
Kapitlet forklarar genom detta hur revision som gemensamt verktyg dversatts, via syftesspecifika
sakringsuppdrag, till vasensskilda sakringsfunktioner och separata professioner med egna
standarder och utvecklingslinjer.

REVISION — ALLMANT OCH SPECIFIKT

“Revision” &ar ett mangbottnat begrepp som doljer en, pa det stora hela, svaroverskadlig
mangfald bakom en rida av precision: ordet antyder auktoritativ granskning av awvvikelser
gentemot fasta, standardiserade ramar —och revision sker ddrmed ocksé for det mesta i tamligen
tydligt reglerade sammanhang. Dessa sammanhang har blivit fler over tid, och spritt sig fran en
initialt mest finansiell doman till att omfatta mer eller mindre alla aspekter av organiserad
verksamhet — i en utveckling som ibland benamns som framvaxten av granskningssamhallet
(Power, 2013).

| ett svenskt sammanhang stadgar 12 kap. 1 § kommunallagen (2017:725) attrevisorer prévarom
verksamheten skéts pa ett andamalsenligt och fran ekonomisk synpunkt tillfredsstallande sétt,
om rédkenskaperna éar rattvisande och om den interna kontrollen som gérs inom namnderna ar
tillrécklig. 9 kap. 3 § aktiebolagslagen (2005:551) anger pa samma satt att revisorn ska granska
bolagets arsredovisning och bokféring samt styrelsens och den verkstallande direktérens
forvaltning. Liknande bestammelser finns for stiftelser i stiftelselagen (1994:1220), i lagen
(2018:672) om ekonomiska foreningar, och for myndigheter i lagen (2002:1022) om revision av
statlig verksamhet m.m.

Vasentligen ar revisionens syften och revisorernas roller i forhallande till de granskade
processerna gemensamma: att genomfora oberoende kontroller av att allt gar ratt till, inte minst
sett till rakenskaperna, och flagga for nar sd inte ar fallet. Alla dessa reglementen innehaller dock
aven vidare instruktioner rérande vem som skall utfora revisionen, hur det skall goras, med
ledning av vilket material granskningen skall utforas, och hur resultatet skall tillvaratas och
kommuniceras. Dar skiljer sig regleringen at en hel del, redan i lagarna — som sedan dessutom
ofta pekar vidare till férordningar, till myndigheters foreskrifter och allménna rad, och kanske

"Tack till Gorel Augustsson, verksamhetsutvecklare vid Karlstads universitet, for noggrann och
konstruktiv granskning av kapitlet som ett led i kvalitetssakringen.
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framfor allt: till god sed, som till stora delar ar rorlig materia som resulterar fran revisors-
professionens sjalvreglering.

Redan har syns alltsd en betydande variation kring revisionens foérutséttningar och exakta
innebord, i det att den allméanna principen far en mangfald av specifika inneborder nar den
tilldmpas i en viss organisatorisk och juridisk kontext. Mangfalden kan dock utotkas ytterligare
genom att lagga till prefixet ”intern” — via krav pa bade att uppratthalla internrevision som
funktion i exempelvis internrevisionsforordningen (2006:1228) eller Finansinspektionens
foreskrifter (FFFS 2014:1), och krav pa att genomféra interna revisioner i exempelvis forordningen
(2009:907) om miljoledning i statliga myndigheter. Men vad hander med syftet och rollen nar
prefixet infors — kvarstar den gemensamma principen, och hander samma sak verkligen dverallt?
Det ar dessa fragor som detta kapitel kommer att intressera sig for. | denna process kommer
kapitlet att bena ut tva huvudfaror av prefixets innebérd, som terminologiskt separeras mellan
det sammansatta ordet internrevision, och de tva separata men sammankopplade orden intern
revision, dar det férsthdmnda representerar en specifik organisatorisk funktion, och det
sistnamnda en typ av sakringsmekanism.

For att forsta deras olika roller i forhallande till kontrollsystemet, behdver man forst bilda en
uppfattning om kontrollsystemet i sig. For myndigheter ramas detta kontrollsystem in av
forordningen (2007:603) om intern styrning och kontroll, som anger att det handlar om processen
for att sakerstalla att myndigheten med rimlig sédkerhet fullgér sina uppgifter, uppnar
verksamhetens mal och uppfyller skyldigheter. Den formuleringen motsvarar ocksa i princip den
allmanna definitionen inom COSO, som utgor ett av varldens mest spridda ramverk for intern
styrning och kontroll. COSO specificerar sedan vidare att delkomponenterna av
kontrollsystemet bestar av en kontrollmiljo, riskbedémning, kontrollaktiviteter, kommunikation,
samt 6vervakning och uppféljning (COSO, 2013).

Ur COSO-perspektivet ar alla aktiviteter inom en organisation, med undantag for sjalva
faststallandet av malbilder, delar av en riskhanteringsprocess: risker hanteras genom att
uppratta strukturer som leder mot malen (kontrollmiljé), bedéoma vad som kan leda i fel riktning
(riskbedémning), genomfora atgarder som minimerar vasentliga risker (kontrollaktiviteter),
sékerstalla att ratt information nar ratt parter (kommunikation), och séakerstalla att det man gor
fungerar enligt avsikt (6vervakning och uppféljning). Med detta perspektiv som grund kan vi ga
vidare till att titta ndrmare pa var internrevision respektive intern revision placerar sig i
kontrollsystemet.

INTERNREVISION — ATT GRANSKA SYSTEMET

Den mest overgripande definitionen av internrevision som funktion finns i den tidigare namnda
professionella sjalvregleringen av god sed - i fallet god internrevisionssed och god
internrevisorssed representerad av International Professional Practices Framework (IPPF),
upprattat och uppratthallet av Institute of Internal Auditors (lIA). Detta ramverk definierar
internrevision som en oberoende och objektiv sadkrings- och radgivningstjanst utformad for att
skapa mervarde och forbéattra en organisations verksamhet, som hjélper en organisation att na
sina mal genom att pa ett systematiskt och disciplinerat s&tt utvdrdera och forbéattra
effektiviteten i processerna fér ledning, riskhantering, styrning och kontroll (l1A, 2024).
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Den o6vergripande definitionen positionerar internrevisionens uppdrag som intimt samman-
bundet med organisationens — internrevisionens roll ar att, med revision som verktyg, stotta den
organisatoriska maluppfyllelsen. Den branschspecifika tilldmpningen pekar darmed ocksa i
olika riktningar beroende pa vilka organisatoriska varden som ligger i centrum for den enskilda
branschen. For statliga myndigheter definieras exempelvis uppdraget i 3 8§
internrevisionsférordningen (2006:1228) som att granska och lamna forslag till forbattringar av
myndighetens process for intern styrning och kontroll. Det ska enligt 4 § ske bade sjalvstandigt
och utifran en analys av verksamhetens risker. | Finansinspektionens foreskrifter (FFFS 2014:1)
ar definitionen inte lika 6vergripande, men de innehaller bland annat punkten att granska och
regelbundet utvardera om foretagets interna kontroll ar &ndamalsenlig och effektiv.

| bada fallen &r alltsa fokus, jamfort med den mer allmanna beteckningen “revision”, forflyttat
fran rakenskaperna till interna kontrollprocesser: internrevisionen granskar inte i forsta hand
resultatet, utan de organisatoriska processer som leder fram till och sakerstaller resultatet. Det
ar i sin tur kopplat till den sarskilda position som féljer av den interna placeringen - resultatet ar
i forsta hand intressant for de externa intressenter som organisationen finns till for, medan
processerna &r intressanta for organisationen i sig. Medan extern revision ar en kontroll-
mekanism for de externa intressenterna, ar alltsd internrevisionen en kontrollmekanism for de
interna (Geist, 1981) - vilket ocksd medfér en organisationsberoende kontextualitet for
internrevisionens funktionssatt (Soh & Martinov-Bennie, 2011).

Internrevisionen tar alltsd ett helhetsperspektiv pa alla delkomponenter i kontrollsystemet —
inklusive overvaknings- och uppfoljningsmekanismer — och bedémer huruvida det finns luckor
eller brister i det som kan motivera férandringar. Internrevision skiljer sig darmed fran den
ordinarie verksamhetens overvaknings- och uppfoljningsrutiner genom att fungera som en
sakerhetsventil nar de ordinarie riskhanteringsprocesserna inte racker till. Ur COSO-
perspektivet kan man saga att internrevisionen granskar hela riskhanteringsprocessen — fran
kontrollmiljo till évervakning och uppfoljning — och kontrollerar huruvida komponenterna ar
andamalsenligt utformade bade i sig och i relation till varandra.

INTERN REVISION — ATT OVERVAKA MEKANISMER

Det finns en rad olika sakomradesspecifika modeller, standarder, och regelverk som féreskriver
genomforandet av interna revisioner (Nilsson Kristiansson, 2022). Manga av dem ar knutna till
olika typer av ISO-ramverk, sd som ISO 9001 for kvalitetsledning, ISO 14001 for miljéledning, 1ISO
27001 for informationssakerhet, och I1SO 45001 for arbetsmiljoledning. Sddana I1SO-ramverk
utgor frivilliga, men vida spridda och anvanda, standarder for hur verksamheten ska bedrivas och
organiseras for att erhalla en kvalitetsstampel i form av en organisatorisk certifiering (ISO, 2026).
Av punkt 9.2.1 i ISO 9001 kan exempelvis utldsas krav pa att organisationen ska genomfora
interna revisioner vid planerade intervall for att utrona verksamhetens foljsamhet gentemot ISO-
kraven och det egna kvalitetssystemet. ISO-ramverkens krav pa interna revisioner ar s pass
spridda att det ocksa finns en sarskild standard, ISO 19011, for revision av ledningssystem.

Den senaste uppdateringen av ISO 19011 har lyfts av Svenska institutet fér standarder (SIS), den
svenska grenen av ISO, som en uppdatering av ”internrevisorns bibel” (SIS, 2024) — en beteckning
som de flesta internrevisorer nog skulle ha svart att kdnna igen sig i. Ur internrevisions-
professionens perspektiv skulle den titeln nog narmast tillfalla den tidigare namnda IPPF.
Forvirringen bygger pa att man anvander samma ord for att beskriva tva vasensskilda saker, och
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ett illustrativt exempel pa detta kan hamtas ur exempelvis forordningen (2009:907) om
miljoledning i statliga myndigheter.

Enligt den forordningen ska berérda myndigheter arligen genomfdora interna miljérevisioner fér att
kontrollera att myndigheten féljer gallande miljéregler och andra styrande dokument fér
myndighetens miljéledning och miljéarbete. Det finns tva ledtradar i denna formulering som
pekar mot att uppdraget skiljer sig fran internrevisionsfunktionens: den ena ar att kravet ar knutet
till ett visst sakomrade —interna miljorevisioner —och den andra ar att kontrollerna ensidigt galler
regelefterlevnad.

Internrevisionen kan som funktion genomfora granskningar inom enskilda omraden, exempelvis
miljo, och granskningarna kan riktas mot regelefterlevnad. Men nyckelorden for internrevisionen
ligger i sjalvstandighet och riskanalys: vad som ska granskas avgors av internrevisionen, baserat
pa en analys av verksamhetens risker. En granskning av regelefterlevnad kopplad till miljo-
ledningsférordningen kan saledes inga i internrevisionens uppdrag, men da baserat pa att
internrevisionen beddomer att det finns behov av en sddan granskning utifran ett riskperspektiv.
Det sker normalt inte per automatik som en del av ett fast arshjul, om nu inte verksamhetens
risklage beddoms vara tillrackligt stabilt for att motivera detta.

Samma sak galler ocksa forhallandet gentemot ISO-ramverken och andra sammanhang dar krav
pa interna revisioner av regelefterlevnad forekommer: de tillhor 6vervaknings- och uppféljnings-
komponenterna av den samlade riskhanteringsprocessen, och &r alltsd dgnade att sakerstalla
att ovriga komponenter av kontrollsystemet fungerar enligt avsikt. Internrevisionen granskar,
som tidigare angivet, riskhanteringsprocessen i sin helhet, inklusive overvaknings- och
uppfoljnings-komponenten. De interna revisioner som kravs av enskilda ramverk utgoér darmed
en del av internrevisionens granskningsuniversum — potentiella foremal fér granskning av hur de
fungerar som komponenter av kontrollsystemet, snarare an att utgora operativa uppgifter for
internrevisionen i sig.

FORHALLANDET MELLAN INTERNREVISION OCH INTERN REVISION

Internrevision och intern revision har alltsa olika funktioner for systemet, men i praktiken kan det
vara svart att se skillnad pa évervakning aven mekanism och granskning av ett system, eftersom
bada ofta grundar sig i undersdkning av liknande material med liknande metoder. Dessutom
tillfor sjalva terminologin betydande underlag for forvirring. Samma prefix (”intern”) anvands for
att beskriva bada former av revision, och anvandningen av mellanrummet for att separera dem
ar inte konsekvent. Distinktionen via mellanrum ar dessutom en specifik egenskap for svenskan,
eftersom den bygger pa uppbyggnad av sammansatta ord. Mycket av den litteratur och forskning
som finns kopplad till bade internrevision och intern revision ar dock engelsksprakig, dar denna
grammatiska skillnad inte finns. Det finns d& endast en term for att beskriva béada
revisionsformer: “Internal audit”. Detta medfdr att det inte ar lika enkelt i engelsk litteratur att
snabbt fa grepp om vilken sorts revision som faktiskt beskrivs. Detta kan vara en forklaring till att
man ibland har svart att halla isar de tva olika rollerna —vilket i sin tur aven riskerar att forstaelsen
for ansvar, mandat och oberoende forsvagas.

Internrevisorer har ofta relativt god kunskap om ovriga kontrollfunktioner inom organisationen,
eftersom det ingar i granskningsuppdraget att ha koll pa hur de andra fungerar. Detta forhallande
gar dock bara i den ena riktningen, vilket innebéar att interna revisorers forstaelse for
internrevisionens roll ofta ar svagare — vilket exemplet ”internrevisorns bibel” ger uttryck for. SIS,
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som ligger bakom det exemplet, bendmner genomgaende sin sorts revision for internrevision.
Inte heller i svensksprakiga sammanhang kan man alltsé vara saker pa att internrevision och
intern revision halls isdr via olika bendmningar. Det basta sattet att identifiera vilken form av
revision det ror sig om ar darmed att bedoma innehallet.

Som stod for denna beddmning kan man anvanda sig av de tre linjernas modell. Denna
utvecklades ursprungligen av internrevisorer for att tydliggdra ansvarsférdelning och roller inom
organisationers styrning, riskhantering och kontroll. Aven om modellen ldnge har varit mest
forankrad inom internrevisionen, har den successivt fatt ett bredare genomslag, och anvands
idag i manga olika verksamheter som ett generellt verktyg for att skapa struktur och tydlighet i
kontrollsystemet. Den kan darmed ocksa erbjuda en fruktbar vag for att tydliggora gransen
mellan intern revision och internrevision: ar det frdga om regelbunden kontroll av ett visst
sakomrade (andra linjen), eller riskbaserad granskning av styr- och kontrollsystemet (tredje
linjen)?
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Auditors.
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Modellen delar in organisatoriska roller i sex grupper: styrelse, operativ ledning, forsta linjen,
andra linjen, tredje linjen, och externa sakringsfunktioner. De tre formerna av revision som har
diskuterats i detta kapitel skulle placeras i varsin grupp bland dessa: den externa revisionen
bland externa sakringsfunktioner, internrevisionen i den tredje linjen, och intern revision i den
andra linjen. Modellen, och funktionernas placering, speglar att grupperna har olika roller i
forhallande till det samlade styr- och kontrollsystemet.

Fokus for de tre linjernas modell ligger, i enlighet med vad namnet antyder, hos de tre interna
linjerna under styrelse och operativ ledning. Den forsta linjen bestar av ledningsfunktionerna
narmast verksamheten, och ansvarar for design, genomforande och dvervakning av det dagliga
arbetet. Den andra linjen bestar av stodfunktioner som tillhandahaller specialiserat stod for
riskhantering inom sina sakomraden. Bada dessa linjer ar operativa till sin natur: de har dagliga
uppgifter knutna till verksamhetens drift. Den tredje linjen bestar av internrevisionen, som
granskar hur systemet fungerar i sin helhet, inklusive processer som hanteras av de forsta tva
linjerna. Den tredje linjen ar inte operativ — den existerar utanfor det interna kontrollsystemet, for
att darigenom kunna granska alla delar av det.

De interna revisioner som ar knutna till ISO-ramverken, till miljéledningsforordningen, eller till
andra sammanhang, ar alltsd delar av den andra linjens specialiserade stdd kring styr- och
kontrollsystemets o6vervaknings- och uppféljningskomponenter. Det skiljer sig fran
internrevisionens sjalvstandiga, riskbaserade, och icke-operativa uppdrag att eftersoka
forbattringsmaojligheter kopplade till - bland annat — dessa komponenter.

Det skiljer sig ockséa fran de externa sakringsfunktionerna, som egentligen inte alls ar knutna till
den egna organisationens interna mal och processer — utan till prioriterade varden hos externa
intressenter s& som regeringen, folket, eller aktiedgarna. Den externa revisionen sékerstaller
darmed att organisationens intressenter kan lita pa verksamheten, medan interna revisioner
syftar till att sékerstélla att det finns ndgon verksamhet att lita pa. Internrevisionen, a sin sida,
granskar hur lankarna mellan verksamheten och dess resultat kan starkas: den producerar
darmed ingenting, vare sig for driften eller redovisningen, utan riktas mot att tillhandahalla
uppslag for att starka den produktion som sker.

Trelinjemodellen tydliggér ocksd en annan avgérande skillnad mellan internrevisorer (tredje
linjen) och interna revisorer (andra linjen), och det ar till vem rapporteringen gors. Bada
funktioner rapporterar till ledningen, men endast internrevisionen rapporterar direkt till styrelsen
- nér sadan finns. Denna dubbla rapporteringsvag ar en central komponent av internrevisionens
oberoende, och utgér en av de mest betydelsefulla skillnaderna mellan rollerna. Det ar just
denna strukturella sarstallning som gor att internrevisionen kan verka som en oberoende
granskningsfunktion, medan interna revisorer i andra linjen frmst arbetar med att kontrollera
regelefterlevnad.

Na&r de olika typerna av revision sammanblandas forlorar de ocksa sina roller i kontrollsystemet:
en internrevisionsfunktion som genomfor de interna revisioner som kravs av
sakomradesspecifika ramverk oscillerar mellan den andra och den tredje linjen, och kan darmed
inte genomfora oberoende granskningar av kontrollsystemet i sin helhet, eftersom det skulle
innebara sjalvgranskning. P4 samma satt kan internrevisionen i den tredje linjen, som &r enintern
funktion som arbetar for organisationens hogsta ledning, inte fylla de externa sakringsaktdrernas
funktion att bevaka externa intressenters intressen.
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FRAN GEMENSAMMA VERKTYG TILL SKILDA PROFESSIONER

Detta kapitel har foljt sparet fran revision som allmant verktyg till internrevision och intern
revision som tva specifika funktioner, resulterande fran tillagget av samma prefix tolkat pa tva
olika satt — och till detta kan ocksa laggas en ytterligare funktion som foljer av att prefixet ”intern”
andras till “extern”.

Extern revision, internrevision, och intern revision anvander ett gemensamt angreppssatt,
varande revision, for att tjdna olika syften. Eftersom olika sorters revision handlar om att sdkra
olika typer av varden blir syftet ocksa utslagsgivande for hur revisionen fungerar. Trots den
synbara likheten mellan funktionerna 6verlappar de darmed inte i nagon storre utstrackning,
utan bygger snarare sina vardeerbjudanden pa deras inneboende separation. Detinnebar inte att
det behover finnas vattentata skott mellan dem, satillvida att deras granskningar maste ske helt
parallellt och utan samordning. Tvartom kan funktionerna dra god nytta av varandras insatser,
om deras respektive sakringstjanster ar riggade for att tillhandahalla komplementéra varden
(Alzeban, 2026; Barr-Pulliam et al., 2024). Det bygger dock pa att de tar hjalp av varandra for att
uppna de egna syftena, snarare an pa att de sjélva gar in och direkt borjar arbeta mot de andra
funktionernas syften — da urvattnas bada sidorna av relationen, och man riskerar att sta i ett lage
dar ingen riktigt lyckas sakra nagot alls. Framfor allt tappar man ocksa viktiga sakerhetsventiler
—poangen med att ha flera linjer i systemet ar att nasta linje skall kunna rata upp situationen om
den tidigare fallerar, och om alla linjer flyter ihop forlorar man den mojligheten.

Vid sidan av fragan om de olika revisionstypernas funktioner fér kontrollsystemet har det har
kapitlet ocksa aterkommit till vad revision i sig innebdr — och vad prefixet ”intern” innebar i
forhallande till revision. | det ligger inte bara fragor kring den enskilda funktionens roll gentemot
den enskilda organisationen eller intressenten, utan ocksa fragor kring Overgripande
professionsutveckling. Utdver att utgdra separata sakringsfunktioner utgdr externa revisorer,
internrevisorer, och interna revisorer olika professioner — med olika perspektiv, standarder,
ramverk, traditioner, och seder. God sed for externa revisorer bygger pa International Standards
of Auditing (FAR, 2026), god sed for internrevisorer bygger pa International Professional Practices
Framework (lIA, 2024), och god sed for interna revisorer bygger pad de sakomradesspecifika
ramverk som de reviderar — exempelvis inom ISO (ISO, 2026). Alla ramverk ar skraddarsydda for
just den funktion som den specifika typen av revision forvantas uppfylla i systemet, och
uppbyggnaden av den goda seden ar ett resultat av respektive professions egen praxis och
utveckling.

Det innebar ocksé att det inte bara ar revisionens plats i kontrollsystemet som spelar roll, utan
ocksa revisorns yrkesmassiga revisionsperspektiv: man kan inte utan vidare tilldela en intern
revisor internrevisionsuppgifter och forvanta sig att tredje linjens funktion blir fylld, och man kan
pa samma vis inte bara satta en internrevisor att utfora interna revisioner och tro att detta
resulterar i en robust uppfoljning inom andra linjen. Ett byte av revisionsroll innebar ocks3 i
praktiken att man lGmnar en profession och trader in i en annan, med alla de nédvandiga
perspektivskiften som detta for med sig. En kombination av revisionsroller innebar pd samma
satt att man forvantar sig att revisorn skall lyckas uppratthélla en fullgod anknytning till flera
professioner samtidigt, med alla fardigheter och all fortlopande yrkesutveckling som detinnebar.
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Revision ar ett anvandbart verktyg, och far darmed bred anvandning pa manga fronter. Men pa
samma satt som en skruvmejsel kan sattas i handen pa bade en snickare och en elektriker, kan
revision begagnas av olika sorters revisorer —med olika uppdrag, olika kompetenser, olika syften,
och olika férutsattningar. Aven om de alla i grunden kan héarledas till en gemensam namnare, blir
de i praktiken uttryck for en bred mangfald av praktiska funktioner — revision &r ett kart namn med
manga barn, som saledes ocksa blir olika syskon i samma familj.
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Avslutning:
Lardomar fran forr infor framtiden
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Mot 75 nya ar av internrevision

Akademiska kommittén:
Stefan Lundborg, Daniela Argento, Olof Arwinge, Gunilla Eklév Alander,
Anna lsacson, Maria Lahoud, Jan Marton, Fredrik Nilsson,
Stina Nilsson Kristiansson, Jens Wieslander

INTRODUKTION

| sann internrevisionsanda har denna jubileumsskrift granskat en mangfald av vinklar och vrar av
[IA Sveriges och internrevisionens utveckling. | lika sann internrevisionsanda har denna
granskning varit ett resultat av ett starkt samarbete. Detta samarbete har inte nodvandigtvis
gestaltat sig i tata kontakter mellan alla deltagare, utan har snarare - precis som det
sakringssystem som internrevisionen ingér i — utgjort ett valoljat maskineri déar alla har bidragit
med sin del och sé&krat resultatet fran sin horisont. Maskineriet har ocksa varit tamligen
omfattande: Inte mindre &n trettioen olika forfattare star bakom de tretton kapitel som har
sorterats in i de tre temaomradena, och darutdver tillkommer forord och redaktionell inramning,
granskare, forlags- och evenemangsverksamhet vid IIA Sverige, och tryckningsprocess. Totalt
har jubileumsskriften tagits fram under en period pa elva manader, fran december 2025 till
oktober 2026 —en period som i ljuset av arbetet som har lagts ned har varit ldng, men somi ljuset
av vad som har dstadkommits kanske snarare ar anmarkningsvart kort.

Na&r processen sa nar sitt slut befinner vi oss i granslandet mellan lIA Sveriges forsta 75 ar, och
de 75 ar som komma skall. Med jubileumsskriften i ryggen finns det ett antal lardomar vi kan dra,
som kanske kan bista i 6vergangen och bidra till en minst lika stark utveckling framéat som den vi
har kunnat observera bakat. | detta avslutande kapitel formulerar vi dessa lardomar i tva steg:
Forst for vart och ett av jubileumsskriftens tre temaomraden, utifran de ingdende kapitlen, och
sedan for jubileumsskriften i sin helhet utifrdn de tre temaomradena.

INTERNREVISION DA, NU OCH FRAMAT

| jubileumsskriftens forsta temaomrade kan vi se personer som har haft — och fortsatt har — stor
betydelse for IIA Sveriges utveckling resonera kring foreningens historia och framtid. Vi kan ocksa
se forskare gora breda analyser av internrevisionens roll och férutsattningar utifran langsiktig och
nutida samhallsutveckling. | granslandet mellan foreningen och samhallet, som en brygga
mellan de tva, finner vi pa bada hall resonemang kring internrevisionen som profession.

Flemming Ruud och Maria Thalmann beskriver en historia som gar anda tillbaka till den yngre
stenaldern, déar internrevisionen stegvis véxer fram ur behovet av att sakerstalla palitlig
information. Ett behov som bara har blivit allt mer patagligt i var nutida samhallsutveckling.

Stina Nilsson Kristiansson och ledamoter i lIA Sveriges professionsutvecklingskommitté tar vid
och redogdr for den sentida etappen i professionens utvecklingsresa. De redogor for hur
internrevisionen sedan mitten av 1900-talet har gatt fran att vara en kontrollinstans med fokus
pa regelefterlevnad till att bli allt mer av en strategisk partner till styrelse och ledning som blickar
framat mot kommande risker.

Klas Schéldstrom, Guidon Berggren och Charlotta Lofstrand Hjelm kompletterar denna bild med
en beskrivning av hur IIA Sverige har utvecklats under samma period, som en spegling av och en
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forutsattning for den framvaxande professionen. Kapitlet visar pa detta satt hur organisation och
profession &r intimt sammankopplade, och dar det méanskliga engagemang som bygger bada
delar utgér den gemensamma kraft som driver utvecklingen framat.

Olof Arwinge tar steget vidare mot framtiden, och diskuterar hur utmaningar kvarstar kring
professionaliseringsprocessen, kring uppdrag och roller, kring hantering av teknikutveckling och
foranderliga granskningsobjekt, samt kring anknytningen till andra sékringsaktorer.

Anders Hult satter via en redogorelse for ett historiskt samarbete stralkastarljuset pa hurjustden
sistnamnda anknytningen har fungerat, i forhallande till den gemensamma uppgiften: att bidra
till att sakra intern styrning och kontroll.

Alla dessa kapitel visar att internrevisionen som profession praglas av bade mangfald och
gemenskap: internrevision kan innebdra manga saker, och har kanske framfor allt inneburit
manga saker over tid. Men den grundlaggande rollen ligger fast: att sakerstalla palitlig
information. Och de grundlaggande forutsattningarna likasa: Palitlig information kraver palitliga
samarbeten, bade internrevisorer sinsemellan och med de andra sakringsfunktionerna runt
omkring.

PERSPEKTIV PA INTERNREVISION

| det andra temaomradet ser vi pa samma satt en blandning mellan akademiska och
professionella perspektiv pa internrevision fran forskare och internrevisorer. Fokus skiftas dock
fran professionen i sin helhet till specifika aspekter av internrevisionens roll och arbete.

Gunilla Eklov Alander och Mikael Holmgren Caicedo studerar en av de mest tongivande
egenskaperna hos internrevisionen: oberoendet, och hur utmaningar kring detta hanteras.
Genom att placera sin studie i de tre linjernas modell identifierar de tre dAvergripande
handlingsmoénster for sddan hantering: modellering (att sprida kunskap om rollen), skydd (att
forsvara rollen), och forstarkning (att betona rollens varde). Strategierna anvands pa olika satt
som svar pa utmaningar i olika situationer, men de visar pa en gemensam namnare. Oberoendet
ar inte givet — det maste hela tiden uppratthallas och aterskapas.

Detta spar foljs vidare av Urban Eklund och IIA Sveriges advocacykommitté, som utforskar
samspelet mellan professionens, samhallets, och organisationernas utveckling. De visar hur
internrevisionen inte bara ar — eller kan vara — en passiv mottagare nar forutsattningarna andras,
utan hur professionen ocksd via advocacy bidrar (och behdéver bidra) till att forma hur
sakringssystem byggs upp och varde skapas, i 6msesidig dialog med intressenterna.

Emma Lindell satter stralkastarljuset pa just vardeskapandet, och bygger en modell for hur
internrevisionen kan starka sitt vardeerbjudande genom att ta rygg pa och kombinera etablerade
ramverk for effektivisering. Med ett angreppssatt som integrerar Lean, Six Sigma och agil
utveckling visar hon hur man kan séatta fokus pa de uppgifter och processer som skapar varde
och bidrar till maluppfyllelse — och hur detta fokus kan uppratthallas over tid.

Katarzyna Cieslak, Fredrik Nilsson och Wladyslaw Pleskacz visar ett tydligt exempel pa just vilken
typ av varde som internrevisionen star sarskilt val positionerad att tillhandahalla. Det empiriska
sammanhanget ar cybersakerhet, vilket ger kapitlet ett sarskilt varde i ljuset av det snabbt
tilltagande och fordndrade risklaget kring teknikutveckling och teknikberoende, dven om
lardomarna nog kan appliceras i &nnu bredare sammanhang. Genom att kombinera insikter fran
forskningsfronten med valgrundade resonemang fran professionella erfarenheter satter de
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fingret pa en av de kanske mestvanligt férekommande organisatoriska utmaningarna —otydlighet
i ansvarsfordelning. De visar ocksa hur internrevisionen genom sin unika roll kan bidra till att
identifiera och hantera problem som uppstar i ansvarsmassiga grazoner.

Har, i detta temaomrade, syns internrevisionens mangfald an tydligare; inte nédvandigtvis pa
grund av att internrevisionen agnar sig 4t manga saker, utan snarare pa grund av att den kan
betraktas utifran manga olika synvinklar. Bland kapitlen finner vi betraktelser utifran
vardeskapande som uppdrag, oberoende som forutsattning, dverbryggning som funktion, och
advocacy som verktyg. Alla dessa betraktelser kdnns ocksa igen fran kapitlen i det tidigare
temaomradet, dar de lyftes i andra former: 6verbryggning av otydlig ansvarsfordelning kan
kopplas till sakerstallande av palitlig information, vardeskapande som uppdrag kan kopplas till
det strategiska partnerskapet med styrelse och ledning, oberoende som fdrutsattning kan
kopplas till upprattandet av professionell sjalvreglering, och advocacy som verktyg kan kopplas
till framvaxten av en stabil professionsforening. Parallellt med mangfalden finner vi ddrmed
ocksé aven har gemenskapen: internrevisionen som ett nat av yrkesmassiga fokusomraden och
egenskaper, sammanbundna med varandra av tradar i alla riktningar.

INTERNREVISIONEN OCH ANDRA SAKRINGSFUNKTIONER

Jubileumsskriftens tredje och sista omrade blickar utdt. Om internrevisionen som profession ar
ett nat av sammanbundna trddar: Var tar néatet slut, och vad sitter &ndarna fast i? Svaret far vi
genom analyser av internrevisionens roll i det bredare sakringssystemet.

Maria Thalmann, Flemming Ruud och Marco Schreyer anammar internrevisionens brobyggarroll
genom att ldnka samman temaomradena i tva riktningar: genom ett empiriskt fokus pa
internrevisionens roll i forhallande till framvaxande Al-risker skapar kapitlet en lank till det
tidigare lyfta cybersdkerhetsomradet och organisatoriskt vardeskapande, och genom ett
perspektivmassigt fokus pa de tre linjernas modell skapar det en lank till fragan om
internrevisionens sarart som profession. Kapitlet visar hur Al skapar nya former for hur
organisationer arbetar, vilket i sin tur skapar nya forutsattningar for internrevisionen att hantera
dem som granskningsobjekt. Utvecklingen producerar en rérelse mot mer organisations-
Overgripande risker, som ockséa behdver hanteras pa mer organisationsovergripande satt. | detta
uppstar utmaningar, men ocksa méjligheter, nar spannvidden for bdde vad som kan och vad som
bor goras okar.

Jens Wieslander och Stefan Lundborg tittar ndrmare pa relationen mellan internrevisionen och
en framvaxande organisationsovergripande séakerhetsventil: formaliserade visselbldsar-
funktioner. Kapitlet visar hur gransen mellan olika sakringsfunktioner balanserar mellan att
suddas ut eller befastas nar organisationer 6vervager huruvida de skall samorganiseras eller e;j.
Internrevisionsfunktioner och visselblasarfunktioner har manga gemensamma egenskaper, men
ocksé i grunden separata uppdrag — och kapitlet utgér en systematisk genomgang av hur dessa
paverkar varandra. Slutsatsen — att balansgangen bor styras av den specifika organisatoriska
kontexten — ar en spegling av internrevisionens uppdrag: om malet ar att framja organisatoriska
varden, maste organisationens behov och forutsattningar sta i centrum nar sakringssystemet
utformas.

Stina Nilsson Kristiansson och Stefan Lundborgvisar hur revision —i olika former —tar plats i detta
sakringssystem, med bas i de tre linjernas modell. Aven om verktyget &r gemensamt, sa fyller
revision olika funktioner beroende pd om den &r extern eller intern, och beroende pd om den &r
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en del av organisationens operativa styr- och kontrollsystem eller en oberoende sakrings-
funktion. Extern revision, internrevision och intern revision — dar det sistnamnda representerar
inbyggda kontroller av sarskilda sakomradesprocesser — formar pa detta vis tre olika, men
komplementara komponenter av organisationens interna styrning och kontroll. Genom detta
formar de ocksé tre olika typer av professioner, som binds samman av revisionen som
angreppssatt, men som separeras av sina syften — och dadrmed formar tre syskon i samma familj,
som stddjer sig pa varandra, men som ocks4 lever sina egna liv.

Stina Nilsson Kristiansson och Jan Marton tittar ndrmare pa de tva av dessa syskon som har gatt
langst i frigorelsen fran familjeenheten, och pa varsitt hall havdar sitt oberoende: extern revision
och internrevision. Trots frigorelsen paverkas de dock fortfarande av vad som hander i familjen,
och de far darmed ocksa gemensamma utmaningar — som de hanterar pa delvis olika séatt. | en
genomgang av breda utvecklingstrender rorande oberoende, reglering, hallbarhet, digitalisering
och kompetensforsoérjning visar de var professionernas forutsattningar mots och var de gar isar,
med slutsatsen att det nog i slutdndan finns mer som forenar 4n som separerar, och att det
darmed finns mycket som de kan lara av varandra.

Familjemetaforen kan anvandas for att kapsla in temaomradet i sin helhet: ett sakringssystem
bestar av manga familjemedlemmar, och hur val systemet fungerar beror i hog utstrackning pa
hur val familjemedlemmarna férmar stotta varandra. Alla har sina roller att fylla, men om nagon
snubblar behdver ndgon annan finnas dar och fanga upp. Har kan vi se bade balansgangen
mellan integration och separation mellan olika sakringsfunktioner, och rdérelsen mot
organisationsovergripande risker. Alla familjemedlemmar kan inte bara leva sina egna liv, de
maste ocksa ta hansyn till varandra och se till familjeenhetens basta. Men vi kan ocksé se
framvaxten av olika roller i linjestrukturen, och olika professioner som foljd. Alla
familjemedlemmar kan inte féljas at hela tiden, de méaste ocksa tanka pa sina egna sfarer.

SAMLADE LARDOMAR FRAN FORR INFOR FRAMTIDEN

Fran de tre temaomradena i denna jubileumsskrift kan vi fa med oss tre évergripande lardomar.
Fran det forsta omradet, som behandlar internrevisionen som framvaxande profession, kan vi
lara oss att mycket forandras — men kérnan ar stabil. Det ger oss en utgangspunkt infor var
fortsatta utveckling, dar vi kan ga starkta framat i vetskapen att samhallet ma férandras, och vi
med det, men att dessa forandringar innebar kalibreringar och anpassningar till nya
forutsattningar, inte en existentiell kris. Sa lange vi haller fast i den stabila kdrnan har vi en
referenspunkt att forhalla oss till nar anpassningarna gors, och vi kan med detta sakerstélla att
viinte forlorar oss sjalva som profession nar vi aker dit vindarna for oss.

Fran det andra omradet, som ror olika aspekter av internrevisionens arbete och forutsattningar,
kan vi lara oss att dven det som foérandras behaller sina kopplingar till ursprunget. Aven om
internrevisionens uppdrag breddas, d&ven om arbetet finner nya former, och dven om vara
granskningsobjekt byter skepnad, s foljer forandringarna en sparbar vag. Uppdragen som tillfors
ar inte frikopplade fran vad vi redan gor, utan bygger tvartom péa vara etablerade egenskaper.
Detsamma galler de fordndrade formerna, som riktas mot att dra nytta av det varde vi redan
skapar. Och detsamma galler &aven forhallandet gentemot organisationen som
granskningsobjekt, dar samma varden — grundade i oberoende sakring av pAlitlig information —
tillhandahalls vare sig det sker proaktivt eller retroaktivt, och vare sig informationen
kategoriseras till enskilda processer eller till en 6vergripande arkitektur. Kanske &r det ocksa
detta som bibehaller den stabila kédrnan: nar alla sparbara vagar fran de foranderliga
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ytterkanterna moéts i samma knutpunkt, halls knutpunkten ocksa stadig fran alla riktningar. Det
innebar i sa fall ocksa att stabiliteten inte nodvandigtvis ar av naturen given, utan aktivt maste
uppratthallas genom att halla de sparbara vagarna rojda och upplysta - i dialog med de
intressenter vi finner vid vagarnas slut.

Det tredje temaomradet, som beror granssnittet mot andra sékringsfunktioner, kan lara oss att
en annanvag borjar dar den forsta tar slut. Internrevisionens kérna ar inte den enda knutpunkten,
utan utgor bara en - L4t vara viktig — enskild knutpunkt i ett mycket bredare nat. Varje profession,
varje roll, och varje intressent i sdkringssystemet representerar en egen knutpunkt for egna vagar
som gar i olika riktningar. En del av dessa vagar loper parallellt med vara, en del gar i helt andra
riktningar, en del ligger nara, och andra langt bort: men alla sitter ihop med varandra om man
bara foljer dem tillrackligt langt. Var knutpunkt &r alltsa bara en av manga — men den ar var, och
for den har vi ett sarskilt ansvar. Men vi har ocksa ansvar for att sdkerstalla att den inte forlorar
kopplingen till de andra, pd samma satt som de har ansvar for att sékerstalla att de inte forlorar
koppling till oss. Dessa ansvar efterlever vi bast om vi haller ordning pa var vi sjalva star, och
samtidigt hjalper de andra runt omkring oss att positionera sig sd att viinte glider alltfor lAngt ifran
varandra.

Om denna jubileumsskrift ddrmed skall bidra till att hjalpa oss i 6vergangen mellan den datid
som har varit och den framtid som kommer, s& kan vagledningen formuleras enligt foljande:
Internrevisionen star pa stabil — och kanske allt stabilare — mark som profession. Men denna
stabilitet kommer inte av sig sjalv, utan av aktiva anstrangningar fran alla manniskor i och kring
professionen. For att uppréatthalla dessa anstrangningar har vi alla vara roller att spela. Men aven
om rollerna ar separata, s& ar ansvaret gemensamt — bade for internrevisionen i sig, och for
sakringssystemet i sin helhet. Om vi fran respektive hall kan kroka arm och hjalpa varandra sta
stadigt oavsett vilka utmaningar som far marken att skalva under oss, har vi goda forutsattningar
att sta stadigt — och kanske dnnu stadigare — i 75 ar till, och manga fler darefter!
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Hur har internrevisionen utvecklats i Sverige, och vart ar professionen
pavag?

Kring dessa fragor mots i denna skrift forskare och professionella
internrevisorer for att markera IIA Sveriges 75-arsjubileum, dra lar-
domar av den tid som har gatt, reflektera over var vi star idag, och
blicka ut mot den framtid som kommma skall.

Boken utgor en samling av tretton fristdende kapitel som behandlar
internrevisionens utveckling som profession, specifika aspekter av
internrevisionens organisatoriska roll och uppgifter, samt relationen
till andra gransknings- och sakringsfunktioner. Kapitlens innehall om-
fattar saval breda analyser av internrevisionens - och IlA:s - historiska
framvaxt och kommande utmaningar, som djupdykningar i sarskilda
fragor om oberoende, effektivitet, paverkan, visselblasning, cyber-
sakerhet och artificiell intelligens.

Resultatet ar en blandning av olika perspektiv, erfarenheter och insik-
ter som erbjuder ett underlag for reflektion och diskussion kring vad
internrevision ar, har varit, och kan bli framoéver - och om hur man kan
lara av den tid som har gatt for att hantera framtidens utmaningar och
mojligheter.
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