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Kontaktudvalget for Offentlig Revision bestar af repraesentanter fra

Rigsrevisionen

Kommunernes Revision

Revisionsdirektoratet for Kgbenhavns Kommune
Revisionsaktieselskabet af 1/12 1962
Foreningen af Statsautoriserede Revisorer.

Udvalget blev stiftet i 1977 og har som overordnet formal at opna en bedre og mere
effektiv revision af den offentlige sektor med fokus pa revisionen af kommunerne.
Udvalget har fglgende adresse:

Kontaktudvalget for Offentlig Revision
c/o Rigsrevisionen

St. Kongensgade 45

1264 Kgbenhavn K

TIf. 33 92 84 00

Kontaktudvalget for Offentlig Revision offentliggjorde i januar 2003 fglgende 2
rapporter/debatoplaeg:

1) Praktisk forvaltningsrevision i kommuner og amter.
2) Kommunens rapportering — Relevant information til interessenterne.

Debatoplaeg/rapporter fra Kontaktudvalget for Offentlig Revision kan findes pa:
www.rigsrevisionen.dk.


http://www.rigsrevisionen.dk/
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I. Indledning

Et tillidsfuldt samarbejde mellem en kommunes politiske og administrative ledelse og
kommunens revision kan gge veerdien af revisors viden og resultater for kommunen.

Dette debatopleeg sgger i det lys — gennem en reekke praktiske anvisninger og ek-
sempler — at inspirere til mere dialog og samspil mellem den kommunale ledelse og
kommunens revision.

| debatopleegget identificeres et potentiale for, at revisor kan understgtte og bidrage
til god kommunal ledelse og styring. Der tages afseet i en public governance-tanke-
gang med fokus pa samspil og dialog mellem revisor og den politiske og administrati-
ve ledelse i kommunen. Formalet med rapporten er at belyse, hvad den kommunale
administrative og politiske ledelse kan forvente af revisor, og hvad revisor bgr kunne
forvente af den administrative og politiske ledelse. Denne gensidige afstemning af
forventninger er meget vigtig for et frugtbart samspil og en tillidsfuld dialog med det
sigte at malrette og prioritere revisionen og dermed maksimere dens veerdi.

Selv om rapporten pd mange omrader tager udgangspunkt i ”best practise”, indehol-
der den ogséa anbefalinger, som ikke eller kun i begraenset omfang er implementeret i
dag.

Rapporten laegger saledes ogsa op til en aendret praksis pa nogle omrader.

Regelgrundlaget for den kommunale revisions opgaver og uafhaengighed fremgar af
Lov om kommunernes styrelse.

Il. Den kommunale revisions placering i public governance

(god offentlig ledelse)

Ngrby-udvalget afleverede i december 2001 sin rapport om corporate governance i
Danmark (Ngrby-udvalgets rapport om Corporate Governance i Danmark — anbefa-
linger for god selskabsledelse i Danmark, Erhvervs- og Selskabsstyrelsen, 2001).
Rapporten indeholder 31 konkrete anbefalinger inden for en raekke omrader. De
omrader, der er relevante for dette debatopleeg, omfatter de grundleeggende ele-
menter, sdsom abenhed og gennemsigtighed, bestyrelsens opgaver og ansvar samt
risikostyring. Udvalget har i januar 2004 justeret visse af sine anbefalinger i et ud-
kast. Det sker ogsa pa punkter, som umiddelbart er relevante i neervaerende sam-
menhang, og som understgtter en del af synspunkterne i dette debatopleeg. Men
tydeligst sker det gennem tilfgjelse af et selvstaendigt hovedafsnit om revisionens
placering i corporate governance.

Definitionen pa corporate governance i henhold til Ngrby-rapporten er: ”De mal, et
selskab styres efter, og de overordnede principper og strukturer, der regulerer sam-
spillet mellem ledelsesorganerne i selskabet, ejerne samt andre, der direkte berg-
res af selskabets dispositioner og virksomhed (her kollektivt bensevnt ”interessen-
ter”). Interessenter omfatter bl.a. medarbejdere, kreditorer, leverandgrer, kunder og
lokalsamfund”. Nggleordene for corporate governance er abenhed, gennemsigtighed
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og uafhaengighed. Altsa: den starst mulige abenhed og gennemsigtighed i alt, hvad
virksomheden ggr, herunder i forhold til de ledelses- og kontrolsystemer der anven-
des til at gennemfgre virksomhedens drift og strategi.

Omdrejningspunktet for diskussionen om governance i den offentlige sektor er det
system, hvorefter en forvaltningsenhed bliver styret og kontrolleret, herunder relatio-
nerne mellem den politisk valgte ledelse og den administrative forvaltning samt for-
holdet til interessenterne (her defineret som borgerne i kommunen, staten, virksom-
heder og andre organisationer), der pavirkes af kommunen. Public governance er sa-
ledes et spgrgsmal om god ledelse, herunder intern styring, risikostyring og kontrol.
Den gode ledelse skal sikre abenhed og gennemsigtighed i den offentlige forvaltning.

Public governance forudseetter et godt samspil mellem aktgrerne/interessenterne.
For den kommunale sektor drejer det sig primaert om et godt samspil mellem kom-
munalbestyrelsen, den kommunale administrative ledelse, medarbejderne, bruger-
ne, borgerne og "kontrollanterne” i form af bl.a. den kommunale revision. Relatio-
nerne mellem aktgrerne skal defineres og forankres: Hvad er henholdsvis politiker-
nes, ledelsens og revisionens ansvar og rolle? Hvilke gensidige krav og forventninger
kan der stilles? Hvilken informationsudveksling kan forventes fra og mellem den ad-
ministrative ledelse, den kommunale revision og politikerne i kommunalbestyrelsen?

Nar der skal drages sammenligninger mellem corporate governance i den private
sektor og public governance for kommuner, er det vigtigt at erkende forskellen,
specielt i form af den politisk valgte kommunalbestyrelses rolle og opgaver. Saledes
udgegr kommunalbestyrelsen det demokratisk valgte element i den kommunale le-
delsesproces, og denne fundamentale forskel til den private sektor, hvor rekrutte-
ringskriterierne primaert er baseret pa professionelle krav, medfagrer en veesentlig
forskel i bl.a. betingelserne for samspillet med revisionen. Denne forskel gger prin-
cipielt risikoen for en forventningsklgft mellem kommunalbestyrelsens forestillinger
om arten og omfanget af revisors arbejdsopgaver og de handlinger, revisor udfarer,
og den grad af sikkerhed for, at fejl ikke forekommer, der reelt kan opnas. Forskel-
len gger behovet for kommunikation om revisionsprocessen til kommunalbestyrel-
sen, der samtidig skal have mulighed for at afstemme sine forventninger med og
udtrykke konkrete gnsker til revisor og revisionsindsatsen.

En feelles forstdelse af sadvel den politisk valgte som den administrative ledelses an-
svar i forhold til forvaltnings- og rapporteringskrav er fundamental til sikring af den
platform, der muligger ledelsens anvendelse af revisors arbejde som bidrag til sik-
ring af public governance. Kommunalbestyrelsen har ligeledes et selvsteendigt an-
svar for at sikre tilstedeveerelsen af det ngdvendige grundlag for revision.

Revisor bgr sikres adgang til at give kommunalbestyrelsen en grundleeggende for-
staelse for revisionsprocessen og den valgte revisionsstrategi. En dialog med kom-
munalbestyrelsen om revisionen, dens udfgrelse og konklusioner er i sig selv med til
at forbedre kvaliteten af revisionen og nyttigggrelsen af dens resultater. Dialogen
skaber tillige starre forstaelse for revisionsprocessen og prioriteringen af revisions-
indsatsen og dermed en mere kvalificeret, kritisk og selvstaendig holdning hos kom-
munalbestyrelsen.
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Det er kommunalbestyrelsens og/eller gkonomiudvalgets ansvar at

sikre den bedst mulige daglige ledelse af kommunen, herunder at der foreligger
klare retningslinjer for kompetence- og ansvarsfordeling, planleegning, opfglgning
samt risikostyring

fastleegge procedurer for den administrative ledelses rapportering til kommunal-
bestyrelsen

fore tilsyn med den gkonomiske udvikling i kommunen
fore tilsyn med den administrative ledelses daglige ledelse af kommunen
deltage i den overordnede ledelse af kommunen

fastlaegge en strategi for kommunen.

Kommunalbestyrelsen skal have et kvalificeret grundlag for at vurdere, hvad dens
rolle er i forhold til revisor. Det er derfor bl.a. vigtigt med kommunikation og dialog
mellem kommunalbestyrelsen og revisor for at opna en feelles forstaelse af roller og
ansvar samt afstemme forventninger.

Kommunalbestyrelsen har i denne sammenhaeng behov for og i nogen udstraekning
ansvaret for

valg af en sagkyndig revision, jf. Lov om kommunernes styrelse
godt samarbejde mellem den administrative ledelse og revisor

realistisk gkonomisk ramme for revisionen, der modsvarer kommunalbestyrelsens
forventninger til revisionsindsatsen og sikrer optimering af revisionens veerdiska-
belse

draftelse af resultatet af revisionen med revisor med henblik pa at gennemga re-
visors observationer og konklusioner

arlige magder med revisor — eventuelt uden den administrative ledelses tilstede-
veerelse

overordnede og generelle rammer for revisors levering af ikke-revisionsydelser
under hensyntagen til revisors uafhaengighed mv.

Det er derfor ogsa vigtigt, at der etableres en dialog mellem kommunalbestyrelsen,
den administrative ledelse og revisor i forbindelse med revisors planlaegning af revi-
sionen. Malet hermed er bl.a. at sikre, at savel den daglige administrative ledelses
som kommunalbestyrelsens vurdering af risici og interne kontroller mv. indgar ved
revisionsplanleegningen.
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111. Dialog og samspil mellem den kommunale revision,

kommunens administrative ledelse og kommunalbestyrelsen

Den kommunale revisor er forpligtet til at udfagre revisionen professionelt og objek-
tivt uden ungdige omkostninger og under hensyntagen til kommunens behov.

En af forudseetningerne for, at revisor bliver bekendt med kommunens behov og
gnsker, er ligeledes dialogen med den politiske og administrative ledelse.

Den kommunale administrative ledelse og kommunalbestyrelsen kan forvente, at

& revisor rapporterer pa en forstaelig, passende, fair, rettidig og balanceret made,
@ revisor tilfgrer den reviderede enhed veerdi,

& revisor overholder en professionel etik, og at

% revisionen udfgres kompetent.

Mange spgrgsmal er relevante for at sikre, at samspillet mellem den kommunale le-
delse og revisor optimeres, fx:

« Hvem drgfter revisionsplanleegning og revisionsomfang med revisor?

« Hvordan opnas en feelles forstaelse af kommunens udfordringer og risici?

&« Hvem afstemmer revisor forventningerne med i forhold til revisionsopgaven?

s Hvem i organisationen har revisor lgbende dialog med om revisionsresultater?

& Hvad forventes af revisors rapportering?

&« Hvordan anvendes revisionsresultaterne i relation til justering af ledelsesprocessen?

« Hvordan og til hvem informeres der om revisionsresultaterne?

&« Hvordan handteres revisionsresultaterne i forhold til omverdenen (dbenhed og gen-
nemsigtighed)?

Disse spgrgsmal og problemstillinger debatteres i dette afsnit.

A. Drgftelse af revisionsplanleegning og revisionsomfang

Revision er en proces, der baserer sig pa revisors forstaelse af kommunens risici og
vurdering af veesentlighed. For at kvalificere dette mest muligt er der behov for en
dialog med den administrative ledelse og kommunalbestyrelsen om, hvad der anses
for den mest velegnede tilretteleeggelse af revisionsindsatsen, herunder yderligere
revisionsmaessig fokusering pa fx risici, processer og kontroller. Revisor sikrer gen-
nem drgftelser med den administrative ledelse og kommunalbestyrelsen en relevant
og opdateret forstaelse for deres vurdering af risikoforhold til brug for planleegning
og prioritering af revisionen. Herved gges veerdien af revisionen betydeligt, og den
vil i hgjere grad fa en forebyggende funktion.

Drgftelse af revisionsplanlaegningen sker forskelligt i de danske kommuner. | nogle
kommuner drgftes revisionsplanleegningen pd mgder mellem revisor og den admini-
strative ledelse og ikke med kommunalbestyrelsen. Dermed sker der kun sjeeldent
inddragelse af kommunalbestyrelsens risikovurdering, seerlige gnsker eller behov. |
andre kommuner er der slet ikke tradition for en dialog om revisionsplanleegningen,
eller dialogen er i bedste fald meget overordnet.
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Dialogen med den administrative ledelse og med kommunalbestyrelsen vil forega
pa forskellige preemisser og maske ogsa med et forskelligt formal. Men uanset det-
te giver det en raekke fordele for bade revisor og kommunen, nar dialogen tilrette-
leegges rigtigt.

Som tidligere bergrt er et vaesentligt argument for sddanne drgftelser afstemning af
forventninger. Det er saledes vigtigt, at der er ledelsesmeessig forstaelse eksempel-
vis for konsekvenserne af, at det er en anerkendt del af revisionsprocessen, at revi-
sor gennemfarer sine undersggelser ved stikpraver — ogsa nar det drejer sig om lg-
bende forvaltningsrevision.

a. Hvilke forudseetninger er der, og hvilke krav kan der stilles til en
god og frugtbar dialog?

Den gode og frugtbare dialog mellem revisor og kommunens politiske og administra-
tive ledelse realiseres bedst, hvis en raeekke forudsaetninger mv. er opfyldt:

s« Begge parter skal kunne se formalet med at ”abne for posen” (hvad er nytteveaer-
dien?).

&« Begge parter skal forsta og anerkende, at planleegning af revisionsindsatsen er
revisors suveraene beslutning. Dialogen er saledes (bl.a.) teenkt i forhold til at kva-
lificere denne beslutning. Der ma vaere forstdelse i kommunen for, at ikke alle
kommunens gnsker til revisionsindsatsen kan imgdekommes inden for basisrevisi-
onens rammer. | sddanne situationer vil der veere mulighed for at pege pa udvi-
det forvaltningsrevision som et alternativ. Kommunens repreesentanter skal have
indsigt i og overblik over bade de strategiske mal/udfordringer og de mere “ope-
rationelle” problemstillinger pa forvaltnings- og institutionsniveau. Borgmester,
kommunaldirektgr og forvaltningschefer vil derfor ofte veere den relevante grup-
pe for disse dele af dialogen.

= Politikernes forventninger til revisionsindsatsen skal veere kendte for revisionen,
hvilket ogsa fordrer dialog.

% Revisor skal have gennemfgrt en indledende vurdering af veesentlighed og risiko,
sa der er et grundlag for dialogen.

& Der skal veere en ”"ledetrad”/en struktur for dialogen, som styrer overvejelserne i
den rigtige retning. Et dialogskema/dagsorden kan veere en lgsning her, jf. neden-
for under afsnit I11.A.d og Il1.A.e.

b. Parternes nytte af dialog

Dialog og samspil i planleegningsfasen kvalificerer revisionens indhold og gger der-
med veerdien for den kommunale ledelse. De veesentligste fordele for henholdsvis
kommunen og revisor kan beskrives i punktform som fglger:

a Set fra kommunens side:

a Et bidrag til ledelsens risikostyring.

&« En mulighed for pa udvalgte omrader at forene revisionens egentlige formal
med seerlige ledelsesmaessige fokuspunkter og dermed samlet set at skabe en
stgrre nytteveerdi for revisionshonoraret.
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« Et bedre indblik i revisionens arbejde og dermed ogsa stgrre mulighed for at
evaluere samarbejdet og drage nytte af dens resultater.

Set fra revisors side:

Aktuel information, der kan supplere egne planleegningsveerktgjer.
Gensidig afstemning af holdninger til, hvor der er vaesentlige risici.
Lgbende afstemning af forventninger.

Bedre beslutningsgrundlag.

Eksempler pa betydningen af en tilstreekkelig dialog om revisionsindsatsen
for det kommende ar

C.

Socialchefen havde en fornemmelse af, at taxa- og psykologbevillinger pa bgrne-
og ungeomradet ikke kgrte efter de interne retningslinjer, herunder at kompe-
tenceplanerne ikke blev overholdt. Den gennemfgarte revision af omradet blev til-
passet, sa sagsudsnit og forretningsgangsrevision afdeekkede forholdet. Forret-
ningsgangen blev efterfglgende tilrettet.

Aktuelle og vaesentlige budgetoverskridelser pa seldreomradet var i ledelsens fo-
kus, da dialogen fandt sted. Revisors analyseveerktgjer og informationer i gvrigt
viste ikke umiddelbart, at der var problemer pa omradet. Fglgelig eendrede revi-
sor sin risikovurdering og prioriterede en yderligere revision pa omradet.

I en anden kommune var der som en del af revisionen pa seldreomradet planlagt
forskellige konkrete malinger af ressourceanvendelsen. En aktuel implemente-
ring af et helt nyt IT-system var ukendt for revisor. P4 baggrund af informatio-
nen blev denne del af revisionen udskudt, indtil IT-systemet var implementeret
og i drift.

Socialforvaltningen og revisor indgik i dialog omkring revisionen af boligstgtteom-
radet, hvilket betad, at revisionen af omradet blev udskudt 3-4 maneder, sa for-
valtningen kunne faerdigggre sin egen undersggelse af sagsbehandlingen (som
var iveerksat pa baggrund af revisors bemeerkninger i protokollatet aret far). Det
blev aftalt, at revisionen skulle modtage rapport/notat om forvaltningens egen un-
dersggelse, sa denne kunne danne baggrund for en mere kvalificeret og nyttegi-
vende revision pa omradet.

Muligheder og begraensninger i forhold til det politiske niveau

Det er principielt politikerne, der anseetter revisor, og saledes dem, der definerer op-
gaven. Fglgelig er det helt naturligt at afstemme de gensidige forventninger til revi-
sionsindsatsen mellem revisor og det politiske niveau.

Erfaringerne viser imidlertid, at forudssetningerne (og traditionerne) for at gennem-
fare denne dialog er meget forskellige fra sted til sted og fra politiker til politiker.

En mulig lgsning (som anvendes i praksis) er fgrst at gennemfgre dialogen med
borgmesteren og den administrative ledelse (som naevnt i det foranstaende). Heref-
ter kan revisor praesentere overvejelserne for gkonomiudvalget og/eller byradet.
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Erfaringerne viser, at det ofte er hensigtsmaessigt at kombinere denne praesentati-
on med en gennemgang af de baerende principper for revisionens planlaegning og
gennemfagrelse. Altsa hvordan handteres revisionsindsatsen, og herunder hvordan
den ikke handteres, eller hvad den ikke omfatter.

Der er faktisk flere forklaringer pa, at politikerne kan have andre forventninger til re-
visionsindsatsen end den, som leveres:

1. Nogle politikere udskiftes ved valgene og har maske aldrig haft dialogen med re-
visor far.

2. Revision fylder ikke meget i politikernes bevidsthed, i hvert tilfeelde ikke fgr det
gar galt, og et ansvar skal placeres.

3. Nogle politikere kender kun revision fra sma erhvervsdrivende virksomheder,
hvor revisionsindsatsen er en helt anden, og hvor begreber som forvaltningsrevi-
sion eksempelvis slet ikke eksisterer.

4. Pressens fokus pa “sager” i det offentlige har en helt anden bevagenhed end i de
erhvervsdrivende selskaber.

5. Politisk falsomme/risikable forhold er muligvis ikke fremlagt abent i kommunal-
bestyrelsen til vurdering/beslutning (se herom i afsnit 111.C).
Et par eksempler pa politikernes forventninger til revisor:

&« Borgmesteren: "I gennemgar da ogsd vores repraesentationskonto med jeevne
mellemrum, ger | ikke?” (arlig udgift 900.000 kr., arlige driftsudgifter 1 mia. kr.)

s "Hvorfor har | (revisionen) ikke opdaget, at medarbejderne kgrer privat i kom-
munens biler? Gennemgar | da ikke karebgger o0.1.?”

a ”Jamen revisor, nar du nu holder gje med, at vi er sparsommelige, hvordan kan
det sa veere, at du ikke har opdaget, at teknisk forvaltning har kgbt en gummi-
ged i X Maskinforretning, nar de kunne have faet den 75.000 kr. billigere i Y Ma-
skinforretning?”

Eksemplerne i dette afsnit viser, at der er behov for en dialog om det gab, som er
mellem pa den ene side revisors indsats tilrettelagt ud fra vurderingen af veesent-
lighed og risiko, og pa den anden side den indsats, som skal afdeekke enhver teen-
kelig (politisk) risiko, herunder risiko for at en sag ender i pressen.

d. Eksempel pa dialog med den administrative ledelse

En dialog med den administrative ledelse kan tage udgangspunkt i falgende emner:

4« Strategier, mal, besluttede udviklingstiltag.
%« Kontrolmiljget (ledelsens og politikernes holdninger hertil).
« Omrader, hvor revisor har konstateret veesentlige problemer ved tidligere revision.

« Omrader, hvor der er en atypisk udgiftsudvikling over arene, eller hvor kommu-
nes enhedsomkostninger afviger vaesentligt fra andre kommuners.
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e.

Omrader, som pa grund af demografisk udvikling mv. saettes under pres i kom-
munen.

Omrader med vaesentlig ny lovgivning eller veesentlige krav til eendret administra-
tion.

Omrader, hvor kommunen har foretaget vaesentlige organisatoriske/styringsmaes-
sige omlaegninger, herunder udskiftet personale.

Omrader, hvor kommunens egne administrative regler ikke er ajour eller traen-
ger til en revurdering.

Omrader, som er egnet til benchmarking o.l.

Eksempel pa dialog med politikerne

Niveauet og behovet for dialog vil naturligvis variere fra kommune til kommune.
Behovet for at afstemme forventninger er kun én blandt flere relevante emner for
dialog.

Nogle steder er der en lgbende mundtlig dialog i tilknytning til hvert revisionsbesgg.
Andre steder er der slet ingen mundtlig dialog.

Nedenstaende dagsorden er taget fra en kommune, hvor der er en arlig dialog mel-
lem kommunalbestyrelsen og revisor. Pkt. 3 og 4 er specielt rettet mod farste mgde
i en nyvalgt kommunalbestyrelse. Pkt. 4 bgr dog drgftes mere end 1 gang i en valg-
periode.

. Aret der gik:

. Naeste ars revision:

. Regler og roller i samspillet (tilsynsrad, behandling af revisionsbemaerkninger,

. Revisionens tilrettelaeggelse og indhold — generelle principper:

DAGSORDEN

1.1. Fokus pa seerlige problemfelter, indsatsomrader og veesentlige anbefalinger, herunder allerede
iveerksatte tiltag.

1.2. Generel overordnet vurdering af den kommunale revision pa de reviderede omrader.
1.3. Vurdering af den gkonomiske situation ved regnskabsafslutningen.

1.4. Opfelgning pa forvaltningens sagsbehandling i forleengelse af gennemfgrt (udvidet
forvaltnings)revision.

2.1. Orientering om, hvilke forvaltningsomrader/emner der er i fokus.

2.2. Forhold, der folges op fra tidligere.

2.3. Veesentlige forhold, som har veeret drgftet med den administrative ledelse.
2.4. Spargsmal til revisor (fra politikerne).

rapporteringspraksis i kommunen osv.)

4.1. Hvad er de baerende principper for gennemfgrelse af revisionen?
4.1.1. Lovkrav
4.1.2. Overordnede revisionsprincipper:
4.1.2.1. Veesentlighed og risiko — hvad betyder det i praksis?
4.1.2.2. Forvaltningsrevision og fokusrevision — hvordan handteres det?

4.1.3. Handtering af den politiske risiko — eksempler der skal medvirke til at afstemme forvent-
ningerne (hvad revideres som udgangspunkt ikke?)
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f. Tjekliste for dialog mellem revisor og ledelsen

Ledelsen Revisor
Kender vi nok til revisors overvejelser om vores kommune? X
Kender vi revisors syn pa risici i vores kommune? X
Har vi vigtig og aktuel information, som revisor burde ggres bekendt med? X
Er der omrader, som vi har fokus pa, og som maske kan integreres i den .
planlagte revision?
Har vi nogensinde prgvet at sammenholde den revision, der udfgres, med vores .
eget billede af kommunen?
Ved politikerne, hvad de far for revisionshonoraret, og er det mon det, de . .
forventer?
Er vores dialog med revisor (fgr revisionen gennemfgres) god nok? X X

B. Rapportering om revisionens resultater

Revisors rapportering til kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse spiller
en veesentlig rolle for deres indsigt i forvaltningernes arbejde. Kommunikationen af
revisionsresultaterne bgr finde sted i dben dialog med politikere og den administra-
tive ledelse. Kommunikationen skal ske pa en sadan made, at alle parter opfatter
det som et konstruktivt og fremadrettet samarbejde, der er baseret pa gensidig
dialog. Der vil ngdvendigvis veere forskel pa detaljeringsgraden i rapporteringen/dia-
logen afhaengigt af, om det er det politiske eller det administrative ledelsesniveau,
den fgres med.

Revisors rapportering af resultaterne af revisionen skal veere afbalanceret, troveer-
dig, aktuel og forstaelig samt give den politiske og administrative ledelse et anven-
deligt grundlag for at handle.

Ved rapporteringen skal der skelnes mellem vaesentlige og uvaesentlige forhold, og
der skal gives en sammenfattende vurdering af, om de undersggte forhold har vee-
ret tilfredsstillende.

Handtering af revisionens rapportering varierer meget fra kommune til kommune
bade i det administrative hierarki og i forhold til det politiske niveau.

God offentlig ledelse kraever en klar holdning til handtering af revisionens rapporte-
ring. Det handler bl.a. om stillingtagen til:

a« Abenhed bade indad i kommunen og i forhold til omverdenen.
« Kommunalbestyrelsens indsigt i administrationens arbejde.

&« Processen med at sammenstille sagsspecifikke fejl, mangler og anbefalinger til et
samlet deekkende billede over vaesentlige generelle fejl og mangler med tilhgren-
de anbefalinger.

& At revisor skriver pa en made, der kan forstds og handles efter. Der vil dog altid
veere visse begraensninger i “frisproget” som fglge af bl.a. decisionsmyndigheder-
nes krav til indhold og i nogen udstraekning form.
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a. Abenhed internt/eksternt og kommunalbestyrelsens indsigt i
revisors arbejde og resultater

Som naevnt ovenfor handteres revisionens rapportering meget forskelligt. Fglgende
eksempler belyser nogle af de forskelle, som i dag opleves i kommunerne:

Kommune A:

« | kommune A slutter den mundtlige dialog med revisor hos kommunaldirektgren.
Savel borgmesteren som resten af byradet modtager alene informationer fra re-
visor gennem de fremsendte revisionsberetninger.

& Revisionsberetningerne sagsfremstilles saledes: "Revisionen har fremsendt (del-)be-
retning for perioden xx-xx. Revisionen har ikke givet anledning til bemeerkninger.
Revisionsberetningen forefindes pa sagen”.

Kommune B:

s« | kommune B gennemgas revisionsberetninger af revisor, dels i fagudvalgene, dels
i skonomiudvalget eller i byradet.

4« Forvaltningens sagsfremstilling er saledes: "Revisionen har fremsendt (del-)beret-
ning for perioden xx-xx. Revisionen har ikke givet anledning til bemaerkninger.
Revisionen har omfattet falgende omrader:

4 XX
a XX

og har givet anledning til en reekke anbefalinger.

Revisionens anbefalinger og forvaltningernes forslag til handleplan er beskrevet i
det fglgende:

« omrade 1
« omrade 2
s 0sVv.”

Inden fremsendelse af revisionsberetningerne er der en konstruktiv dialog mellem
ledelsen og revisor. Men i modseetning til kommune A har dialogen her ogsa ekstra
fokus (fra begge parter) pa formulering af budskabet, netop fordi problemstillinger
og anbefalinger i beretningen far den mest fremtreedende plads.

I kommune B kan man godt sige, at ledelsen streeber efter at f4 anbefalinger. Det
giver sig bl.a. udslag i den ledelsesfilosofi, som gang pa gang fremstilles i forhold til
begrebet forvaltningsrevision. Vigtigheden af at bruge forvaltningsrevision som et
veerktgj, der skal hjeelpe med at "trimme” organisationen og opgavelgsningen, sg-
ges konstant forankret pa alle ledelsesniveauer i kommunen. Man kan sige, at den
kommunale ledelse sgger at udbrede en kultur, hvor det er ”in” at blive efterprgvet,
og hvor det er accepteret, at der altid er plads til forbedringer.
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De 2 eksempler repraesenterer nok yderpunkterne. Men nar der henses til

& debatten om politikernes indsigt i den kommunale administration

a de nye regler i Styrelsesloven om pligt til udsendelse af revisionsberetninger til
byradet

& 0og ikke mindst god offentlig ledelse,

er det veerd at dveele ved forskellene.

Nedenfor gives et par eksempler pa, at politikerne og revisor ikke har haft
en tilstraekkelig mundtlig dialog:

« Formanden for Det sociale Udvalg pa forsiden af det lokale dagblad: ”Det her lig-
ner mest af alt papirnusseri. Revisor oplister den ene fejl efter den anden, men
det er jo rent formelle fejl vedr. journalfgring, overholdelse af sagsbehandlings-
frister o.l., der er ingen udbetalingsfejl. Jeg synes, det er noget pjat, jeg synes,
at revisor gar i for sma sko.”

@« "Revisor skriver i sin beretning, at vi bgr sikre en bedre sammenhaeng mellem
indtaegter og udgifter (resultat af ordinaser drift). Det skal revisor da ikke blande
sig i, det er jo politik, vi kan jo bare vaelge at lane til anlaegsdelen”.

De 2 eksempler kan dog ogsa vaere udtryk for, at revisors rapportering ikke har vae-
ret god nok, eller at forvaltningschefen ikke har orienteret om (baggrunden for) re-
visors anbefalinger. En bedre dialog vil kunne mindske risikoen for, at sddanne situa-
tioner opstar.

Med de nye krav i Styrelsesloven er byrddsmedlemmerne alene garanteret, at de
modtager revisionsberetningerne. Som fglge af farnsevnte formkrav mv. er dette ik-
ke i sig selv nogen garanti for, at de dermed far et kvalificeret (og forstaeligt) grund-
lag at reagere pa.

Tilsvarende kan der peges pa — apropos hvad der kan poppe op i pressen — at be-
stemmelsen om, at revisor henholdsvis 1/4 af kommunalbestyrelsens medlemmer
kan forlange et mgde mellem de 2 parter, ikke i sig selv er nogen garanti for en
konstruktiv dialog. Med al respekt for den beskyttelse af mindretallet, der er hen-
sigten, vil et sddant mgde let kunne ende pa avisens forside.

Ogsa pa den baggrund kan det derfor anbefales, at man — jeevnfer ovenfor — som
en fast procedure, eksempelvis en gang arligt, afholder mgde mellem kommunalbe-
styrelse og revisor.

b. Processen med at sammenstille et deekkende billede af de
reviderede omrader

Uanset hvordan revisors rapportering handteres, er det vigtigt at vaere opmeerksom
pa processen med at sammenstille sagsspecifikke fejl, mangler og anbefalinger til
et samlet deekkende billede af veesentlige generelle fejl og mangler med tilhgrende
anbefalinger. En sddan proces kraever en kvalificeret dialog pa mange forskellige
organisatoriske niveauer.
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Der bgr tages stilling til omfanget af revisors rapportering og dialog internt i kom-
munen, og formalet med de enkelte mgder bgr veere defineret og accepteret.

Eksempelvis er der i en mellemstor kommune en raekke ”interne aktgrer/interes-
senter”, som bade har et informationsbehov, og som — lige sa vigtigt — ogsa har in-
formationer, som kan/skal indga i revisors samlede vurdering af omradet. Eksem-
pelvis pd sygedagpengeomradet:

&« Sagsbehandleren

a Lederen af dagpengeafdelingen

@« Lederen af omradet for sikringsydelser
&« Arbejdsmarkedschefen

& Socialdirektgren

s« Kommunaldirektgren

@« Borgmesteren

& Social- og arbejdsmarkedsudvalget

4« gkonomiudvalget/byradet.

Revisionens udfgrelse handler ikke kun om praktiske aftaler vedrgrende materialer,
tidsplaner osv. Den handler ogsd om gensidig forstaelse og accept af hinandens roller.

Det er vigtigt, at ikke kun ledelsen, men ogsa kommunens medarbejdere forstar de
roller, som revisor og den reviderede enhed/person har. Forstds og accepteres dis-
se roller ikke, kan det pavirke revisionens resultat og dermed i sidste ende dens
nytteveerdi for kunden.

Bl.a. pa det sociale omrade er det ngdvendigt bade i interview og i sagsrevision at
ga teet pa den enkelte medarbejders handtering af gaeldende regelseet med det mal
at afdeekke, om administrationsgrundlaget er tilstreekkeligt, og om det efterleves.
For at imgdega de indbyggede konflikter, der ligger i det, kan der eksempelvis gen-
nemfgres mgder med den reviderede enhed, inden revisionen gennemfgres. Tilsva-
rende forudseettes det selvfglgelig, at de bergrte efterfglgende orienteres om revisi-
onsresultaterne.
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Et eksempel pa en (intern) dagsorden for et sddant mgde med kommunens admini-
strative ledelse er beskrevet nedenfor:

DAGSORDEN
Formal med mgdet:

« Vi vil gerne sikre, at vi far det bedst mulige forlgb, herunder at vi kommunikerer abent og eerligt
med hinanden.

« Vi gnsker at levere en professionel kritisk revision, men samtidig gnsker vi, at der skal veere aben-
hed om, hvad der foregar.

a Vi har andre steder oplevet, at en aendret revisionsmodel, herunder séendret interviewteknik og
vurdering af grundlaget for de faglige skan, har overrasket personalet, hvilket har givet "stgj pa
linjen”. Det vil vi gerne undgd, derfor dette made.

« Gennemgang af indhold og proces i det forestdende revisionsbesgg.
Budskaber/information:

« Vi gnsker at vaere den kritiske revisor, men ogsa den konstruktive sparringspartner. Forvent af os,
at vi gar i dialog om, hvordan konstaterede problemer kan undgas i fremtiden. Glemmer vi det, sa
hold os fast pa det!

= Den, der far sine” personsager revideret, har krav pa en information om, hvad revisor mener om
sagsbehandlingen. Samtlige ledelsesniveauer skal ligeledes have en information, men ofte i mere
overordnet form. Hvis informationen her suppleres med dialog, viser al erfaring, at kvaliteten og der-
med veerdien af vores konklusioner bliver bedre!

s Det bgr veere et gensidigt mal, at vi streeber efter at na til enighed om, hvordan sagsbehandling og
forretningsgange fungerer eller bgr fungere. Kan vi ikke blive enige, skal vi i det mindste have et klart
billede af, hvad vi er uenige om.

« Uden et konstruktivt modspil fra jer (dialog) risikerer vi, at veesentlige forhold bliver overset, og sa far
ingen af os (parterne) det fulde udbytte af revisionen. Derfor leegger vi op til dialog om revisions-
konklusionerne. Hvis vi ikke snakker ordentligt sammen — ogsa undervejs — kan det i veerste tilfeelde
medfgre, at afrapporteringen til kommunalbestyrelsen bliver misvisende.

c. Revisionsrapportering, der kan forstas og handles efter

Der er behov for, at revisor formulerer sig sa forstaeligt som muligt i sin rapporte-
ring. Pa den anden side er der flere modtagere af i hvert fald beretninger (tilsyns-
rdd og ministerier). Det sidste medfarer, at visse formkrav skal opfyldes, hvorfor
det kan blive lidt "tung” laesning. Via en god dialog med ledelsen kan dette problem
lgses via en sagsfremstilling, som naevnt under kommune B i afsnit 111.B.a.

Revisor bgr som hovedregel overveje at disponere sin skriftlige rapportering saledes:

Revisionens formal og indhold
Vi har foretaget en undersggelse af ....... osv.
Formalet med revisionen har veeret at afdaekke om... osv.

Konklusion:

Hvad har revisionen konstateret, som er veesentligt eller risikofyldt?

Hvad har konsekvensen veeret, eller hvad kan konsekvensen blive? (betydning)
Hvad kan ledelsen ggre for at afhjselpe problemet/optimere driften/forbedre
styringen osv. (konkrete Igsningsmuligheder/anbefalinger)?

Hvad har ledelsen allerede ivaerksat pa baggrund af den dialog, som har veeret
med revisor op til afgivelsen af revisionsberetningen?
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Falgende eksempel viser betydningen af rapporteringsformen og dialog herom:

a | forbindelse med revisors afgivelse af de sociale beretninger til fagministerierne
mente socialforvaltningen i X-kommune, at elementer i revisionsrapporteringen
blev misforstaet af ministeriet. Revisor og socialforvaltning indgik i dialog om rap-
porteringsformen og muligheder for kvalificering af formen og indholdet, sa risi-
koen for misforstaelser blev formindsket.

d. Tjekliste for optimering af revisionens veaerdi

Ledelsen Revisor
Har vi nogensinde diskuteret abenhed og information omkring revisions- .
rapporteringen med byradet?
Far "vores” politikere reelt indsigt i revisionens anbefalinger og forvaltningens .
handtering heraf?
Leeser vores politikere kun den sidste side (revisionsbemaerkninger)? X
Har vi jeevnlige misforstaelser blandt politikere og presse af revisions- . .
rapporteringen?
Er tilrettelaeggelsen af dialogen med revisor nogensinde blevet diskuteret i .
kommunalbestyrelsen?
Har vi en konstruktiv dialog med revisor, som medvirker til at sikre, at den . .
skriftlige rapportering kan forstas af politikerne?
Er formalet med dialogen mellem revisor og de forskellige administrative . .
ledelsesniveauer kommunikeret og accepteret i organisationen?
Har vi nogensinde taget en principiel diskussion med vores mellemledere af, .
hvordan vi vil bruge revisionsrapporteringen i ledelsesprocessen?
Er der taget nogen skridt til at understgtte den gensidige forstaelse og accept . .
af rollerne (medarbejdernes og revisionens) i tilknytning til revisionens arbejde?

C. Abenhed og sammenhaengen med den politiske risiko

Med jeevne mellemrum popper der sager op, som — ud over at veere ganske ubeha-
gelige for alle de involverede parter — ofte skaber politisk og administrativ uro, til-
lidsklgfter, stort ressourcetraek mv.

Disse sager skal ikke forklejnes som ligegyldige. Der er trods alt tale om forvaltning
af skatteydernes penge, og det ma derfor bade forventes — og accepteres — at der
er en langt sterre fokus pd sddanne sager end i det private erhvervsliv.

Rejse- og repreesentationsudgifter samt kommunale kgb fra borgmesterens private
virksomhed er blot et par eksempler, hvor sagerne har haft voldsomme konsekven-
ser.

Rejse- og repreesentationsudgifter (som eksempel) handteres generelt fornuftigt af
kommunerne. Men der er et stort spaend i aktivitetsniveauet, og det kan ikke afvi-
ses, at der en dag kan opsta en sag i en kommune.

Og hvorfor vil disse sager s& kunne opsta? Det er naerliggende at antage, at sadan-
ne sager opstar, fordi der mangler abenhed. Eksempelvis ved at kommunalbestyrel-
sen tager seerskilt bevillingsmaessig stilling til sddanne udgifter eller optager sager
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pa dagsordenen, hvor der er risiko for, at der kan rejses mistanke om sammen-
blanding med private midler.

Der er principielt ingen greenser for, hvad der kan blive til en politisk risiko. Hvilken
sag kan ikke finde vej til avisens forside? Det pastas derfor heller ikke, at man kan
eliminere denne politiske risiko. Men bade ledelsen og revisor kan arbejde for at
minimere den!

Tjekliste for den politiske risiko

Ledelsen Revisor
Har vi haft en principiel drgftelse af disse problemstillinger i kommunal- . .
bestyrelsen?
Har vi drgftet mulige risici med revisor? X X
Har vi kendskab til sager, som der i lyset af ovenstdende burde veere mere . .
abenhed omkring?

V. Ledelsens styring og samspil med revisor

Det er kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse, der har ansvaret for til-
vejebringelsen af en betryggende intern kontrol. De interne kontroller skal tilrette-
leegges, sa der opnds en rimelig sikkerhed for opnaelsen af mal inden for falgende
kategorier:

Strategi/politiske mal

Driftsmaessig kvalitet og effektivitet
Palidelighed af regnskabsmeessig rapportering
Overholdelse af lovgivning mv.

Overordnet skal kommunens ledelse kontinuerligt overvage udfgrelsen af den inter-
ne kontrol gennem hele organisationen og tilrette den, nar det er ngdvendigt. Det
er vigtigt, at den kommunale ledelse forstar, at et steerkt kontrolmiljg er fundamen-
talt for at kunne styre organisationen og dens formal, handlinger og ressourcer. Det
geelder bade gkonomisk og fagligt.

Nar man taler om intern kontrol i kommuner, er det relevant at forholde sig til:

1) Forvaltningskultur

2) Mélfastseettelse

3) Identifikation af rammevilkar
4) Risikovurdering

5) Imgdegaelse af risici

6) Kontrolaktiviteter

7) Information og kommunikation
8) Overvagning.

For at opnd sterst mulig nytteveaerdi fra revisor i relation til kommunens interne kon-
trol er det vigtigt, at der Igbende er en dialog og et samspil omkring disse 8 hoved-
elementer. Det vil veere forskelligt, om dialogen og samspillet foregar mellem revisor
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og henholdsvis kommunalbestyrelse, administrativ ledelse eller fx mellem revisor,
udvalg og forvaltning. Dialog vedrgrende de 8 hovedelementer udggr et vigtigt grund-
lag for revisors vurdering af de interne kontroller. Men der er tale om et samspil, alle
parter har gavn og nytte af: Revisionen har i varierende omfang en potentiel veerdi i
forhold til de 8 hovedelementer, jf. beskrivelsen under ad 1-8 nedenfor.

De 8 hovedelementer er i det fglgende illustreret ved en reekke eksempler. Der er
desuden opstillet nogle centrale spgrgsmal/tjeklister for dialogen og samspillet mel-
lem kommunens ledelse og revisor.

Ad 1) Forvaltningskultur

Kontrolmiljg omfatter faktorer som integritet, etiske vaerdier og kompetence hos or-
ganisationens ansatte og i dens ledelsesfilosofi og -stil. Kontrolmiljget er en del af
kommunens forvaltningskultur, og elementer som risikokultur og mader at handte-
re risici pa er en vigtig del af kulturen i kommunen, som bade ledelsen og revisor
skal forsta.

Eksempler pa forvaltningskulturer:

I Kommune X er det en maerkesag, at man altid forsgger ikke at ggre tingene svee-
rere, end de er. Der sgges til stadighed praktiske lgsninger pa alt.

Ledelsen er meget "konservativ” i sin styreform. Mange sager forelsegges stadig po-
litisk, hvor andre kommuner afggr disse administrativt. Kommunalbestyrelsen afgi-
ver bl.a. hvert ar 200 bevillinger via budgettet.

Ophgr af 100 % transaktionskontroller er ledelsen meget skeptisk overfor. Mange de-
tailforhold, sdsom opgavedisponeringer i andre forvaltninger, mindre indkgb osv.,
skal en tur om kommunaldirektgren.

Uagtet ovenstdende prioriteres overholdelse af lovgivning mv. hgjt, men man for-
holder sig ofte positivt kritisk hertil.

Der foretages centralt pa rddhuset en vurdering af alle udgifter (gennemgang af al-
le bilag). Institutionerne ved, at de “risikerer” at skulle sta til regnskab over for en
forvaltningschef, hvis en udgift "ser ungdvendig ud”.

Nggleord for kommune X:

Effektiv opgavevaretagelse.

Vil veere og er mellem de billigst administrerede kommuner i Danmark.
Fejl skal undgés, ogsa selv om det koster lidt ekstra ressourcer.
Centraliseret detailtilsyn.

Udbredt accept af denne kultur, ogsa blandt medarbejderne.

Kommune Y er en meget driftig kommune med mange udviklings-/anleegsprojekter
o.l.

Byradet afgiver i alt ca. 20 (netto-)bevillinger i forbindelse med budgettet. Dispone-
rings- og beslutningskompetencen i administrationen er en helt anden end i kom-

Side 20 af 27



mune X. Mange beslutninger er henlagt til det administrative niveau, hvor ledelsen
er kendetegnet som udviklings- og resultatorienterede og villige til at lgbe en risiko.
Systematisk risikoafdeekning og -vurdering fylder imidlertid meget lidt i ledelsens
hverdag.

Kommune Z er bl.a. kendetegnet ved den organisations- og ledelsesfilosofi, som er
geeldende for administrationens omrade. En kombination af "udpraeget” vaerdibase-
ret ledelse med selvstyrende enheder under direktionsniveauet er valgt. Lidt sat pa
spidsen er direktionens informationer fra disse selvstyrende grupper i praksis ind-
skreenket til gkonomirapportering. | forhold til kommune X er der en markant for-
skel pa ledelsens indsigt i, hvad der — operationelt — foregar i administrationen. Dette
er imidlertid et bevidst valg.

Tjekliste vedrgrende forvaltningskultur

Ledelsen Revisor
Har vi diskuteret, hvilke(n) risiko der er forbundet med vores kultur?
a Integritet, etiske veerdier, kompetencer, ledelsesstil, organisationsstruktur, X

personalepolitik mv.
Er revisor orienteret om, eller har revisor indblik i vores kommunes kultur?
X X

« Nye personalepolitiske tiltag, ny ledelsesstil osv.
Er revisor orienteret om ledelsens overvejelser omkring risiko i kommunens . .
forvaltningskultur?
Det er vigtigt for den kommunale revisions vaerdi, at revisor har en klar forstaelse
af kommunens forvaltningskultur.

Ad 2) Malfastseettelse

Heri indgar bl.a. fastseettelse af strategiske mal og mal for, hvilken risiko ledelsen
vil tolerere. Det er vigtigt, at revisor har forstaelse for malfastsaettelsen og risikoni-
veauet, idet fx hgje mal kan f& stor betydning for risikoen.

Tjekliste vedrgrende malfastsaettelse

Ledelsen Revisor
Er der en klar procedure for méalfastseettelsen? X X
Er revisor informeret om proces for malfastseettelsen? X X
Er malene klare, entydige og malbare? X
Indgar overvejelser om risikoniveau i malfastsaettelsen?
s« Huvilket risikoniveau kan accepteres/gnskes? x x

Det er vigtigt for den kommunale revisions veerdi, at revisor har en klar forstaelse
af kommunens malfastsaettelse og den risiko, kommunen vil tolerere.

Ad 3) ldentifikation af rammevilkar

Begivenheder og faktorer, som har eller far indflydelse pd kommunens strategi og
mal, skal identificeres af bade ledelse og revisor, idet disse faktorer ogsa har betyd-
ning i relation til vurderingen af den samlede risiko i kommunen.
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Eksempler pa rammevilkar:

Omleegning af refusionsregler pa det statslige og amtslige omrade.

Ny datalov.

Digitalisering.

Infrastruktur, fx omlaegning af banelinjer, etablering af motorveje.

Demografisk udvikling.

& Veesentlige aendringer i det lokale arbejdsmarked, fx nedlaeggelse af stor fabrik i
kommunen.

&« Omkostningsbaserede regnskaber.

Tjekliste vedrgrende identifikation af rammevilkar

Ledelsen Revisor
Er der inddraget eksterne risikofaktorer i vurderingen?
a Fx teknologi, ny lovgivning, konkurrence osv. x x
Er der inddraget interne risikofaktorer i vurderingen?
@« Fx eendringer i ledelsens ansvarsomrader/omstruktureringer, nedbrud i X X
informationssystemer osv.
Har vi et system, som opfanger eéendringerne i rammevilkarene? X X

Det er vigtigt for den kommunale revisions veerdi, at revisor har en klar forstaelse
af de vigtige (udefrakommende) faktorer og vilkar, som kommunen opererer un-
der, idet dette ogsa far indflydelse pa risikoen.

Ad 4) Risikovurdering

Identifikation og analyse af risikofaktorer er en fortlgbende proces, som er et vigtigt
element i et effektivt internt kontrolsystem, jf. ogsa pkt. 2 og 3 ovenfor. Ledelsen
ma omhyggeligt fokusere pa risici pa alle niveauer i kommunen og tage de ngdven-
dige forholdsregler for at styre dem.

Risikovurdering set i sammenheeng med information og kommunikation

Det er relevant at fokusere pa ledelsens vilkar for at kunne foretage de ngdvendige
vurderinger.

En reekke informationskanaler findes. Savel ledelse som revisor bgr forholde sig til,
om de er tilstreekkelige, og om de anvendes struktureret! Eksempelvis (men langt
fra udtgmmende):

& Afvigelsesrapportering i forhold til skonomi, materielle forudsaetninger, maltal osv.
« Opfangning af loveendringer og konsekvensvurdering af disse.

Resultat af systematisk ledelsestilsyn.

Struktureret dialogsystem mellem ledelse og medarbejdere.

Sager, der foreleegges ledelsen, jf. kompetenceplanen.

Rapportering fra den eksterne revision.

Dialogmgder med revisor forud for revisionsplanlaegningen.

Projektrapportering pa seerlige udviklingsomrader, fx indfagrelse af lensumsstyring.
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Tjekliste vedrgrende risikovurdering

Ledelsen Revisor

Har man nedbrudt risikovurderingen i delomrader e.l., hvor dette kunne veere
hensigtsmaessigt? e

« Fokusere pa risici pa alle niveauer i kommunen.

Er veesentligheden af de enkelte risikofaktorer vurderet? X X

Er sandsynligheden for, at risikoen indtreeffer vurderet? X X

Har vi forholdt os til, om informationskanalerne er tilstreekkelige, og om de
anvendes struktureret?

Det er afggrende for maksimeringen af revisionens veerdi og dens forebyg-
gende karakter, at denne risikovurdering formidles til og drgftes med kommunens
revisor. Revisor vil desuden have en del potentiale for at kunne radgive om og
veere behjeelpelig med denne risikovurdering.

Ad 5) Imgdegaelse af risici

Kommunalbestyrelsen og den kommunale ledelse ma pa baggrund af risikovurderin-
gen imgdega risikoen ved at identificere og vurdere potentielle initiativer til mindskel-
se af risici.

Savel ledelse som revisor har pligt til at forholde sig til potentielle initiativer, som
kan mindske risici. Som naevnt i kap. Il bgr der veere en struktureret dialog herom
forud for revisionsplanleegningen. Revisors lgbende afrapportering spiller naturligvis
ogsa en vaesentlig rolle.

Eksempel vedrgrende imgdegaelse af risici:

Ved en scanning af IT-sikkerheden konstateres en raekke stgrre og mindre risici. Pa
nogle felter beslutter kommunen ikke at foretage aendringer. Denne beslutning kan
vanskeligt anfeegtes af revisor. Alligevel har man opnaet, at man fra kommunens
side eksplicit har taget stilling til, at man lgber nogle risici.

Det er vigtigt, at initiativer og tanker om imgdegaelse af risici formidles til og draftes
med kommunens revisor. Revisor Vil desuden have en del potentiale for at kunne
rddgive om og veere behjaelpelig hermed.

Ad 6) Kontrolaktiviteter

Kontrolaktiviteter er politikker, procedurer og forretningsgange fastsat af kommu-
nalbestyrelsen og den administrative ledelse. Kontrollerne er den konkrete udmgnt-
ning, som anvendes til imgdegaelse af de identificerede risici, jf. pkt. 5 ovenfor.

Eksempler vedrgrende kontrolaktiviteter:

Flere uafheengige sager og revisionsbesgg havde kastet lys pa de risici, som er for-
bundet med en udpreeget/omfangsrig decentralisering af bogholderi, indteegtsdaek-
ket virksomhed, lgnadministrative opgaver mv., kombineret med forholdsvis vide
rammer for disponering af bevilgede midler via budgettet.

Side 23 af 27



Risici blev afdeekket, men det stod samtidig klart, at det ville veere en ganske res-
sourcekreevende opgave at kompensere for disse risici. En afbalanceret lgsning blev
iveerksat sammen med kommunens revisor:

Folgende tiltag blev iveerksat:

1. Revurdering og preecisering af retningslinjer og forretningsgange.

2. Preesentation for/undervisning af decentrale enheder i forhold til disse retnings-
linjer.

3. Detaljeret kortleegning af risikofaktorer pr. decentral enhed.

. Iveerkseettelse af intern revision/konsulentenhed:
a Definition af tilsynets omfang og indhold.
& Etablering af en turnusbesggsplan, som var veaegtet i forhold til risikofaktorerne.

N

Tjekliste vedrgrende kontrolaktiviteter

Ledelsen Revisor
Er revisor inddraget i kommunens overvejelser bag iveerksasettelsen af kontrol- . .
aktiviteter?
Er revisor klar over, hvilke overvejelser omkring risici der ligger bag iveerksaet- . .
telsen af kontrolaktiviteter?
Er der en struktureret opsamling af revisors anbefalinger? X X

Den kommunale revisor har som et af sine kerneomrader at forsta, analysere og
vurdere kommunens kontrolaktiviteter. Revisor har stor erfaring med kontrolak-
tiviteters etablering og funktion og vil have et betydeligt potentiale for radgivning pa
dette omrade.

Ad 7) Information og kommunikation

Vigtig information skal identificeres, opfanges og kommunikeres i en form og pa et
tidspunkt, som giver kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse i kommu-
nen mulighed for at varetage deres opgaver og leve op til deres ansvar. Det ma seaer-
ligt i forhold til kommunalbestyrelsen sikres, at de har

s tilstraekkelig og rettidig information til overvagning af den administrative ledelses
mal og strategi, kommunens gkonomiske stilling, driftsresultater samt vaesentlige
dispositioner

@ tilstreekkelig og rettidig underretning om fglsomme oplysninger, undersggelser
samt tvivlsomme handlinger.

Eksempel vedrgrende information og kommunikation:

X-kommune var organiseret med 14 selvstyrende teams under direktionen. Direktio-
nen var ikke vidende om, at enkelte teams ikke havde implementeret elementer i
ny lovgivning. Det er vigtigt, at denne information var kommet frem, for at direktio-
nen havde mulighed for at tage handling herpa. | alle organisationsformer skal det
saledes sikres, at kommunikationslinjerne er abne — savel informationer fra de selv-
styrende teams som informationer fra direktionen. Her spiller ledelsestilsynets til-
rettelaeggelse og rapportering en central rolle.
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Tjekliste vedrgrende information og kommunikation

Ledelsen Revisor

Er kvaliteten af informationen god nok til at understgtte den interne kontrol?

a Informationer skal veere relevante, rettidige, aktuelle, ngjagtige og X X
tilgeengelige.

Har vi systematisk analyseret de darlige oplevelser og kommunikationsbrist og
handlet herpa?

Det er vigtigt for den kommunale revisor at have en forstaelse af og overblik over
kommunens information og kommunikation. Revisor vil ogsa have et potentiale for
at radgive pa dette omrade.

Ad 8) Overvagning

Det er ngdvendigt, at kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse i kommu-
nen Igbende vurderer, om det interne kontrolsystem fortsat er relevant og i stand til
at handtere nye risici.

Eksempel vedrgrende overvagning:

Det er vigtigt at veere opmeerksom pa, at der i disse ar sker et holdningsmeaessigt
skred i mange kommuner med hensyn til handtering af risici. Flere og flere indser,
at der er et behov for at justere det interne kontrolsystem.

Veerdibaseret ledelse har veeret her leenge. Vi skal lede gennem veerdier og hold-
ninger frem for gennem regler og kontroller’. Samtidig presser nye teknologiske
muligheder pa og stiller "administrativ rationalitet” hardt op over for de traditionelle
1:1-transaktionskontroller, som stadig findes i mange kommuner: Digitale indkab,
elektronisk bogfgring og betaling af digitale fakturaer. Alt sammen godkendt i én og
samme arbejdsgang og af samme person.

Flere og flere kommuner er — bl.a. pa grund af det forannsevnte — villige til at lgbe
starre risici.

Begrebet “risikostyring” er kommet pa dagsordenen. Maske lidt som et modeord,
for kun ganske fa, hvis overhovedet nogen, har fundet en brugbar model, som i
praksis kan identificere, analysere og handtere de utroligt mange risikofaktorer,
som findes i den kommunale verden p& en struktureret og sammenhangende ma-
de. Teoretiske modeller er der nok af, men ikke praktiske modeller.

Risici skal — uanset modellernes utilstreekkelighed — styres og synligggres pa en ba-
de hensigtsmeessig og forsvarlig made.

Endnu en god grund for ledelsen til at saette emnet pa dagsordenen sammen med
revisor.
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Tjekliste vedrgrende overvagning

Ledelsen Revisor

Er det eksisterende kontrolsystem fortsat relevant?

a Er der fx sket stgrre eendringer i strategi, ledelse, mal e.l., som kunne X X
begrunde en gennemgang af kontrolsystemet?

Er det eksisterende kontrolsystem i stand til at handtere eventuelle nye risici? X X

Er der sikkerhed for, at de interne kontrolsystemer fungerer? X X

Safremt revisor har givet anbefalinger omkring styrkelse af den interne kontrol
— er disse anbefalinger gennemgaet og diskuteret med revisor?

Den kommunale revisor vil ligeledes fokusere pa disse Igbende vurderinger. Revisor
vil desuden selv vurdere relevansen af det interne kontrolsystem og vil have et stort
potentiale for at radgive herom.

Den kommunale revisor skal periodisk vurdere effektiviteten i de interne kontroller og
komme med forslag til eventuelle forbedringer, og der bgr derfor lgbende veere en
dialog mellem revisor og kommunalbestyrelsen og den administrative ledelse her-
om.

Som det ogsa fremgar af omtalen af de 8 hovedelementer ovenfor, er revisors rolle
meget forskellig i de forskellige led i den interne kontrol. Der er saledes ogsa for-
skel pa, hvor teet en dialog der bgr/skal veere, og med hvilket formal dialogen mel-
lem kommune og revisor skal fgres.

I nogle tilfeelde vil det veere hensigtsmaessigt med en form for interviewguide og i
andre en form for tjekliste, som kommunen kan krydse af for at sikre sig, at de har
gjort sig de rigtige overvejelser. Som udgangspunkt kan de 8 faktorer i intern kon-
trol bruges som et redskab for kommunen, nar den skal praestere god offentlig le-
delse. Med dette ledelsesveerktgj som udgangspunkt og feelles referenceramme kan
der saledes dannes grobund for en god og nyttegivende dialog med revisor.

V. Afsluttende bemeaerkninger

Afslutningsvis skal det understreges, at en revision med hgj kvalitet og maksimal
veerdi bedst kan blive tilvejebragt, nar revisor, kommunalbestyrelsen og den admi-
nistrative ledelse hver iseer lever op til deres ansvar og aktivt sgger at arbejde sam-
men. Effektiv revision forudseetter, at parterne forstar hinandens roller og ansvar,
og at forventningerne er afstemt.
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Bilag 1. Arbejdsgruppens kommissorium og sammensaetning

Arbejdsgruppen har haft falgende kommissorium:

“Udvalgsarbejdet har overordnet til formal at bidrage til maksimering af revisionens
veerdi blandt andet gennem styrkelse af forstaelsen og samarbejdet mellem revisor
og den reviderede enhed. Dette ggres gennem tilvejebringelse af inspiration til dia-
log mellem revisor og den politiske og administrative ledelse i de reviderede offent-
lige enheder. Inspirationen skal tage afseet i eksempler og bedste praksis og resul-
tere i praktiske forslag og anbefalinger.”

Medlemmerne af arbejdsgruppen har veeret:

Direktgr Henning Jacobsen (Revisionsaktieselskabet af 1/12 1962) (formand for
arbejdsgruppen)

Statsautoriseret revisor Jgrgen Valther Hansen (Foreningen af Statsautoriserede
Revisorer)

Chefrevisor Poul Schlosser (Kommunernes Revision)

Fuldmeegtig Pia Jacobsen (Revisionsdirektoratet for Kgbenhavns Kommune)
Chefkonsulent Yvan Pedersen (Rigsrevisionen) (sekreteser for arbejdsgruppen)
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