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Titel: En jamférande studie av implementeringen av Sarbanes Oxley i tre svenska foretag

Bakgrund och problem:

Som en foljd av de senaste arens redovisningsskandaler instiftades ar 2002 en ny lagstiftning i
USA vid namn Sarbanes Oxley med syfte att forbattra foretagens interna kontroll 6ver den
finansiella rapporteringen. Lagstiftningen omfattar dven ett tiotal svenska foretag vilket fatt
pafoljden att dessa dragit pa sig betydande kostnader i samband med arbetet med att forbéattra
den interna kontrollen. | Sverige &r forskningen kring SOX knapp och nagra vetenskapligt
grundade metoder for hur man bor ga tillvaga med arbetet finns inte vilket innebar att
foretagen till stor del &r utelamnade till egen forskning och revisionsbyraernas
rekommendationer. Uppsatsen fragestéllningar ar darfor “vilka likheter och skillnader finns
det mellan foretagens satt att implementera SOX 404?” och vilka faktorer anser fGretagen &ar
viktiga for att lyckas med att implementera SOX 404?”.

Syfte:

Syftet med denna uppsats ar att undersoka, beskriva och jamfora hur foretag har gatt tillvaga
under implementeringen av  SOX 404 med avseende pa projektstyrning och
implementeringens faser. Ett delsyfte syfte med uppsatsen &r att lyfta fram nagra faktorer
inom dessa omraden som foretagen anser viktiga for att lyckas med att implementera SOX
404.

Avgransningar:

Fokus ligger i huvudsak pa SOX sektion 404 som behandlar intern kontroll. Anledningen till
detta &r att det &r denna del av SOX som gett upphov till merparten av de kostnader som
forknippas med lagen.

Metod:

Kvalitativa intervjuer har genomforts med ett deskriptivt och explorativt syfte for ge oss en
djupare forstaelse for amnet. Vidare anvéande vi oss av semistrukturerade intervjuer for att fa
sa mycket information som mojligt.

Resultat och slutdiskussion:

Vi kom bland annat fram till att samtliga foretag upplevt en viss besvikelse 6ver revisorernas
hjalp och att en mer riskbaserad utvdrdering av processer hade varit onskvérd. Vidare
upplever foretagen att val fungerande IT-system, en engagerad ledning, toppstyrning och
snabb problemldsning utgor huvudfaktorer for att lyckas med en SOX 404-implementering.

Forslag till fortsatt forskning:

Det vore intressant att se om testningen bedéms olika beroende pa vem som utfor den. En
studie dar testningen av olika revisionsbyraer eller lander jamfors kan undersoka om det finns
subjektiva inslag hur man bedémer kontrollerna vid testningen.
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1 Inledning

| detta inledande kapitel beskrivs bakgrunden till problemet och varfor vi har valt att skriva
om detta amne. Problemdiskussionen leder till var problemformulering, darefter presenteras
syftet med uppsatsen samt avgransningen.

1.1 Bakgrund

| juni 2001 uppdagades en av de storsta redovisningsskandalerna i USAs historia, da det
framkom att energibolaget Enron sedan 1997 hade 6vervarderat sina vinster med tiotals milj-
arder dollar (Dagens Industri, 2006). Bedrdgerierna iscensattes genom att Enron skapade en
komplicerad vav bestdende av mer &an 900 dotterbolag, inte séllan belagna i skatteparadis, dar
moderbolagets skulder skots dver pa forlustbringande verksamheter som i sin tur undveks att
ta upp i koncernredovisningen (Finansinspektionen, 2002). Paféljande utredning avslojade att
aven Enrons revisionsbyra, Arthur Andersen Consulting, varit inblandad i bedréagerierna,
bland annat genom att forstora viktiga finansiella dokument. Konsekvensen blev att Enron
nagra manader senare tvingades i konkurs, varvid 6ver 30 000 anstéllda forlorade bade jobb
och pensioner, och manga smasparare fick se sitt sparkapital ga om intet (Business Week,
2002).

Kort darpa, i mars 2002, uppdagades liknande redovisningsbedrageri i ett av vérldens storsta
telekommunikationsbolag, WorldCom. Genom att ta upp kostnader, bland annat for underhall
av mobilsystem, som tillgangar pa balansrakningen hade bolaget pa oskéliga grunder okat
nettoresultatet med 35 miljarder kronor 6ver en tvaarsperiod (Dagens Industri, 2002). Nagra
manader senare 6vertog WorldCom den foga smickrande forstaplatsen éver varldens storsta
konkurser fran just Enron (CNN, 2002).

Dessa och liknande handelser resulterade i att fortroendet for aktiemarknaden som en fri,
sjélvreglerande handelsplats minskade och heta diskussioner kring ansvar och affarsetik
blossade upp (Dagens Industri, 2003). For att forhindra att liknande redovisningsskandaler
uppkommer i framtiden antogs i juli 2002 en ny lagstiftning i USA kallad The Sarbanes-
Oxley Act (SOX). President George Bush beskrev vid undertecknandet SOX som den mest
omfattande lagen som trétt i kraft sedan depressionen pa 30-talet och den omfattar samtliga
bolag som ar registrerade hos Securities and Exchanges Commission (SEC) (Affarsvarlden,
2002). Lagen géller aven extraterritoriellt vilket innebdr att dven ett tiotal svenska bolag som
ar borsnoterade i USA eller har amerikanska agare omfattas. Det datum da lagen trader i kraft
for icke-amerikanska bolag har efter patryckningar om uppskov fran EU skjutits fram till den
15 juli 2006 (IASPlus, 2006).

1.2 Problemformulering

SOX staller bland annat hoga krav pa precision och tillforlitlighet i foretagens externa
finansiella rapporter (SEC, 2006). Det innebar att manga foretag maste genomga omfattande
strukturella forandringar, i synnerhet for att leva upp till det avsnitt av lagen som bendmns
SOX 404. Detta avsnitt stadgar att den interna kontrollen av den finansiella rapporteringen ska
vara andamalsenligt designad, dokumenterad och testad sa att inga fel uppkommer i
redovisningen (The Economist, 2006).



| och med detta maste manga foretag se Gver sin verksamhet. Som exempel maste de
(Meoller, 2005)

e identifiera, dokumentera och bedéma risken av merparten av verksamhetens processer

e utforma och dokumentera kontrollprocedurer pa riskfyllda omraden i processerna for
att forhindra att redovisningsfel uppkommer

e testa kontrollerna och se till att de nya procedurerna efterfoljs

Det ar ett arbete som for manga bolag innebér en stor utmaning och involverar hoga kostnader
for framst konsulthjalp, utbildning och nya IT-system. Studier fran USA indikerar att
kostnaden for dessa faktorer i samband med anpassningen till SOX 404 uppgar till atta
miljoner dollar (Becker-Friis 2005). | Sverige uppges motsvarande kostnader for Astra
Zeneca, Ericsson, SKF och Volvo tillsammans hamna pa runt 1,1 miljarder kronor (SvD,
2005). Schwarzkopf och Miller (2005) poéngterar att det inte &r lagstiftningen i sig som avgor
om man lyckas forbattra den interna kontrollen utan det satt som man tar sig an uppgiften pa.

Det & manga bolag i Sverige som berors eller kommer att beroras av SOX 404 (IASPlus,
2006). Trots detta ar forskningen kring hur svenska foretag har gatt tillvdga nar de anpassat
sig till SOX 404 n&rmast obefintlig. En indikation om vilka delar av SOX 404 som &r viktiga
att beakta for en lyckad implementering gar att finna fran tidigare studier pa amnet gjorda i
USA eftersom man dar varit tvungen att uppfylla de nya reglerna ett ar tidigare. Dessa
understryker bland annat att en implementering av SOX 404 staller hoga krav pa
kommunikation och projektledning for att fa hela organisationen att arbeta at samma hall. En
annan aspekt som framhalls ar att man maste ha en véal genomtankt arbetsmetodik for att
kartldgga processer, identifiera risker och etablera kontroller (Berdon, 2005). Det riktar
intresset mot en rad fragor som vi anser &r viktiga att stalla for att 6ka forstaelsen for hur man
skapar forutsattningar for ett lyckat SOX 404-arbete som exempelvis: Hur har svenska foretag
arbetat med SOX 404? Vilka problem har man upplevt? Vad har gjorts for att 6verkomma
dessa problem?

1.3 Fragestallning

Med bakgrund av ovanstdende problemdiskussion har vi utformat foljande Gvergripande
forskningsfragor som riktlinje for informationssokningen i denna uppsats:

> Vilka likheter och skillnader finns det i de sétt som foretag gatt tillvaga for att
implementera SOX 404?

» Vilka faktorer anser fOretagen ar viktiga for att lyckas med en implementering av
SOX 404?

For att undvika ett for stort forskningsfalt och astadkomma ett storre djup i studien har vi valt
att fokusera pa nagra kriterier som vi vill jamfora, namligen projektstyrning, kommunikation,
och implementeringens faser. Vi kommer att diskutera dessa kriterier ndrmare senare i
uppsatsen.



1.4 Syfte

Huvudsyftet med denna uppsats ar att undersoka, beskriva och jamfora hur foretag har gatt
tillvaga under implementeringen av SOX 404 med avseende pa projektstyrning,
kommunikation och implementeringens faser. Som delsyfte amnar vi att lyfta fram nagra
faktorer inom dessa tre omraden som foretagen anser viktiga for att lyckas med att
implementera SOX 404.

1.5 Motiv

Motivet till att genomféra denna undersokning ar att vi ska kunna ge tankar och idéer om
vilka problem som kan tankas uppsta for foretag som befinner sig mitt uppe i en SOX 404-
implementering. Tidigare studier pa omradet har bland annat behandlat revisorernas roll i
testningen och effekter av SOX 404 i termer av nyttor och kostnader. Ytterligare uppsatser
som finns behandlar forandringar i foretagets fortroende ur aktieanalytikers synvinkel och for
och nackdelar med att implementera SOX 404. | allménhet ar forskningen kring SOX 404 i
Sverige nastan obefintlig och vi har inte hittat nagra uppsatser som undersoker olika foretags
tillvagagangssatt vid implementeringen av SOX 404.

Forhoppningen &r att vi genom att ge en indikation om vilka omraden och faktorer som ar
viktiga att beakta for en lyckad SOX 404-implementering ska kunna lagga en grund for saval
kommande forskning som framtida foretag som ska arbeta med SOX 404. Vi riktar oss darfor
till foretag och forskare som intresserar sig for SOX 404.

1.6 Avgransningar

SOX behandlar flera omraden avseende foretagens interna kontroll och rapportering. Vi
kommer i huvudsak att studera det avsnitt i lagstiftningen som behandlar intern kontroll dver
den finansiella rapporteringen, ndmligen SOX 404. Anledningen till detta &r att det &r denna
del av SOX som vallat storst problem och stallt storst krav pa foretag.

Vad avser det empiriska materialet kommer vi av praktiska skél enbart att intervjua foretag i
Sverige. Intervjuerna omfattar endast foretag som omfattas av SOX, vilket innebér att de
antingen &r borsnoterade i USA eller har amerikanska huvudégare.

Som vi ska visa senare i vart teoriavsnitt kan foretagen sagas genomga fem faser i samband
med SOX 404-implementeringen. De foretag som vi intervjuat har inte kommit langre an till
den fjarde fasen, ndmligen testning. Med anledning av detta har vi utelamnat utvardering och
rapportering som utgor de tva sista faserna.

1.7 Disposition

Den fortsatta undersdkningen borjar med kapitel 2, undersékningens genomférande, dar vi
presenterar undersokningens utgangspunkter, de valmajligheter vi stallts infor och uppsatsens
trovardighet. Darefter fortsatter vi med att i kapitel 3, begrepp och definitioner, beskriva de



begrepp och kunskaper som &r nodvandiga for att skapa en forforstaelse for Sarbanes Oxley
och intern kontroll. I kapitel 4, teoretiskt ramverk, presenteras de teorier som ligger till grund
for vara intervjuer dar valet undersokningskriterier, projektstyrning, kommunikation och
implementeringens faser, motiveras utifran tidigare dokumenterade studier i USA. Dessa
kriterier forklaras ytterligare utifran existerande teoribildning pa omradet. | kapitel 5,
respondenternas svar, presenteras den information vi fatt fran vara respondenter. | kapitel 6,
analys, jamfor vi respondenternas svar och forsoker finna generella monster i det empiriska
materialet. Vidare diskuterar vi vart delsyfte; att undersoka vilka omraden féretagen anser
viktiga for att lyckas med att implementera SOX 404. Uppsatsen avslutas med kapitel 7,
slutdiskussion, dar forfattarna diskuterar undersokningens resultat och framfor egna asikter
samt forslag till fortsatt forskning.



2 Undersokningens genomfdrande

| detta kapitel presenteras de vetenskapliga forhallningssatt och metodmassiga val som star
till grund for denna uppsats. Generellt kan olika tillvdgagangssatt anvandas beroende pa
malet med en studie. Meningen med detta kapitel ar att visa pa ett strukturerat satt hur
problemstallningen for denna rapport angripits och hur kéllor och information bearbetats
och valts ut. Tanken ar att det ska mojliggora for lasaren att kritiskt granska och bedéma de
foljande resultaten och tolkningarnas rimlighet.

2.1 Vetenskapliga utgangspunkter

Man brukar skilja mellan tva olika vetenskapliga paradigm: den positivistiska och den
hermeneutiska. Dessa representerar tva olika sétt att betrakta varlden och genererar darfor
olika typer av resultat (Johansson-Lindfors, 1993).

Positivism reflekterar en dnskan att dra slutsatser som baseras pa empiriskt faststalld kunskap.
Foresprakare for detta paradigm menar att det finns en objektiv verklighet som styrs av lagar
som kan identifieras och provas. Enligt synséttet & endast den kunskap sann som kan matas
och det &r i detta hanseende essentiellt att skilja mellan tro och fakta (Ryan et al, 1992).

Hermeneutiken fokuserar pa helheten och tolkningen av skeenden i verkligheten. Den
betraktar till skillnad fran positivismen inte véarlden som en objektiv verklighet utan menar att
verkligheten ar subjektiv. Det & med andra ord individernas tolkning av skeenden som ger
upphov till deras verklighetsuppfattning. Varje situation &r unik och dess mening kan
uttryckas som en funktion av omsténdigheterna och individerna som &r involverade (Arbnor,
1996).

| denna uppsats tenderar vi att luta oss mot det hermeneutiska synséttet. Vi intresserar oss for
att skapa forstaelse for hur vara intervjuobjekt uppfattar och tolkar den situation de befinner
sig i. Det kommer inte att finnas nagon ”matbar” sanning i vara pastdenden eftersom
manniskors beteenden och tolkningar av vérlden ligger till grund for den information vi kan
tillgd. Uppsatsen kommer med andra ord att praglas av saval forfattarnas Aasikter,
uppfattningar och karaktérsdrag samt egenskaper hos de individer som intervjuas. Det innebér
att de slutsatser som genereras av undersékningen inte automatiskt gar att tillampa pa andra
likartade situationer, utan far snarare fungera som redskap for att utvidga lasarens
medvetenhet. Istéllet for att generera resultat som gar att generalisera menar vi saledes att det
ar upp till 1&saren att sjalv tolka och bedéma huruvida rapporten kan komma till anvandning i
andra sammanhang. Forhoppningen &r att vi ska kunna oka var egen och lasarens kunskap pa
omradet och inspirera till forandring.

2.2 Undersokningens design

Beroende pa syftet med uppsatsen, hur vél problemet ar strukturerat och vilken kunskap som
finns pd omradet maste forskare valja en undersokningsmetod for uppsatsen. De finns fyra
huvudsakliga sétt att angripa ett problem, namligen explorativ, deskriptiv, komparativ,
forklarande eller normativ ansats (Lekvall & Wahlbin, 2001). Vilken ansats man véljer beror



pa huruvida man &r ute efter att utforska, beskriva, forklara eller l6sa problem i férhallande till
den foreteelse som studeras.

Merparten av den har uppsatsen har en deskriptiv karaktar eftersom undersékningsdmnet ar
forhallandevis brett och komplext. Eftersom var amneskunskap till en borjan var begransad
har vi valt en explorativ ansats for att skanna igenom omradet och hamta in sa mycket
kunskap sa mojligt. | samband med att vi hade en begransad forforstaelse for
forskningsomradet har vi varit 6ppna for att modifiera saval fragestallning som slutsatser
under tidens gang i takt med att ny information uppkommit.

Den deskriptiva ansatsen innebar att man vill astadkomma beskrivningar som omfattar
individer, situationer och fenomen i var omvarld (Wallén, 1996). Denna uppsats har dven ett
sadant syfte eftersom vi amnar beskriva hur foretagen gatt tillvdga med implementeringen av
SOX 404 och vilka omraden de upplever kritiska for att lyckas.

Med en komparativ ansats menas att man amnar jamfora flera liknande foreteelser. Vi har en
komparativ ansats i och med att vi vill jamféra hur foretagen gatt tillvaga med SOX 404 med
avseende pa projektstyrning, kommunikation och implementeringens faser.

En forklarande ansats handlar om att pavisa kausala relationer mellan skeenden. Det ror sig
sdledes om att studera och faststdlla samband mellan orsak och verkan. Eftersom vi inte
forskar med en positivistisk syn pa vetenskap amnar vi inte stalla upp hypoteser som vi provar
for att na kunskap.

Den normativa, eller problemlésande, ansatsen handlar om att undersdka hur saker kan goras
battre. Enligt vart synsatt finns det ett samband mellan det som ar och det som bor vara.
Utvecklingen av var forstaelse av det samhalle vi lever i sker i en vaxelverkan mellan utsagor
som ror "ar” respektive "bor” (Holme & Solvang, 2006).

| ett vetenskapligt arbete finns det olika satt att relatera verklighet och teori (Patel &
Davidsson, 1999). De tre vanligast forekommande ar induktiv, deduktiv och abduktiv metod.
Nagot forenklat skulle man kunna kalla induktion for upptackandets vag och deduktion for
bevisandets vag. Med en induktiv ansats utgar man ifran empirin och narmar sig den med en
relativt liten teoretisk forforstaelse. Darefter séker man efter teori som kan anvéndas for att
jamfora med empirin. Vid deduktiv slutledning utgar man istéllet fran allmanna principer for
att sedan dra slutsatser om enskilda foreteelser (Patel & Davidsson, 1999).

Vi har i detta arbete huvudsakligen tillampat ett abduktiv tillvagagangssatt, vilket innebéar att
vi vaxlat mellan deduktion och induktion. Vi borjade pa deduktiv vag genom att skaffa oss
teoretisk kunskap for att kunna utforma val genomtankta fragor. Darefter narmade vi oss
induktion genom att inhamta empirisk kunskap om omradet som analyserades for att finna
generella monster i materialet. Utifran dessa monster sokte vi sedan teori som passar in i
arbetet och kan bidra till en vidgad forstaelse for undersékningsomradet.

Slutligen brukar man skilja mellan kvalitativa och kvantitativa metoder for datainsamling. Det
har argumenterats flitigt for att kvalitativ forskning ger djupare insikter om forskningsfragan
jamfort med “harda och ytliga” kvantitativa metoder. De senare har dock fordelen att de
skapar resultat som d&r lattare att generalisera kring. Majoriteten av forfattare hdvdar att
metoderna ska betraktas som komplement till varandra snarare &n tva konkurrerande
angreppssatt. Vi har valt att genomfora en kvalitativ undersokning eftersom var fragestallning



kraver att man gar pa djupet av det som studeras. For att 6ka majligheterna att beskriva och
forsta helheten av vart undersokningsomrade &ar det fordelaktigt att komma sa ndra som
mojligt inpa det fenomen som studeras. Det tillats vi gora i hdgre man genom att fokusera pa
nagra fa personliga intervjuer an vad vi hade haft majlighet att géra genom en kvantitativ
studie.

2.3 Val av analysmodell

Som namnt i syftet har vi valt att fokusera pa kommunikation, projektstyrning och
implementeringens faser for att besvara uppsatsens fragestéllningar. Detta val grundar sig pa
flera studier fran tidigare erfarenheter i USA som pekar mot samma sak, namligen att arbetet
med kommunikation, projektstyrning och implementeringens faser utgor nyckelfaktorer for att
lyckas med en implementering av SOX 404. Dessa studier kommer bland annat fran féljande
tre kallor: KPMG, en ledande revisionsbyra, Emerald Insights, en tidning som publicerar
forskningsartiklar samt Financial Executive Research Foundation, ett oberoende
forskningsorgan.

2.4 Datainsamling

I samband med datainsamling brukar man skilja mellan primdr data som tas fram i den
aktuella undersokningen och sekundar data som syftar pa sadan information som tidigare
undersokningar genererat och exempelvis aterfinns i artiklar, statistik och bocker. | denna
uppsats anvander vi bada typerna av data.

2.4.1 Sekundar datainsamling

De sekundéra kallor vi anvander oss av ar framst bocker om SOX, organisationsteori och
forskningsmetodik. Vi anvander oss framst av litteratur som aterfinns pa Universitets-
biblioteket i Goteborg men dven sadana kallor som vi anvant oss av under vara studier vid
Handelshogskolan.

Information om SOX lagparagrafer har framst funnits via Securities and Exchanges Commités
webbsida. Dar aterfinns hela lagstiftningen upplagd tillsammans med diverse rekommen-
dationer och forklaringar. Hur dessa lagar paverkar foretag har vi fatt information om fran
forskningsartiklar och revisionsbyraers rekommendationer.

Forekommande artiklar har framst hamtats fran vetenskapliga tidskrifter och akademiska
l&rosaten och har sokts via Business Source Premier, en sokmotor for fulltextartiklar éver
Internet.

2.4.2 Kritik mot sekundara kallor

For att kunna uppskatta tillforlitligheten i undersokningen &r det viktigt att tydligt visa vilka
kéllor man anvant. En relevant fraga ar da i vilket syfte informationen publicerats och anvants
(Patel, Davidson, 2003). Nar man darfor ska gora en uppskattning av trovérdigheten av
sekundara kallor ar det viktigt att komma ihdg att forsoka uppskatta om det finns nagot
personligt intresse bakom informationen som kéllan gett ut (Eriksson, Wiedersheim-Paul,
2001).



Da vart teoretiska ramverk bestar av en hel del information, rekommendationer och artiklar
fran revisionsbyraer ar det viktigt att man ar medveten om att dessa inte kan klassificeras som
vetenskapliga eftersom de &r framtagna med ett vinstintresse. Eftersom revisionsbyraerna har
ett intresse av att foretag i sa hog utstrackning som majligt anvander sig av deras hjélp kan
den information de slapper vara styrd i syfte att patala forekomsten av sadana problem som de
sjalva har l6sningen pa.

Samtidigt som man kan vara kritisk mot manga av de kallor som kommer fran revisionsbyraer
och dylikt, s3 maste man vara medveten om att revisionsbyraerna har en bred kunskap inom
SOX-omradet och eftersom amnet &r sa nytt ar den information som kommer darifran i manga
fall den enda hittills dokumenterade som finns pa omradet.

Vi har i sa hog grad som mojligt forsokt anvanda oss av kéllor som &r av hog kvalitet, nyligen
uppdaterade och vetenskapligt forankrade. Vi har aven forsokt, dar det &r mojligt, att anvénda
oss av priméra kallor istéllet for sekundéra.

Pa vissa stallen i undersokningen har vi valt att inte dversatta den information vi funnit fran
engelska till svenska eftersom vi ar radda for misstolkningar som kan undergréva validiteten i
vart satt att aterge kallorna.

2.4.3 Primar datainsamling

Vi har intervjuat tre foretag i samband med undersdkningen. Gemensamt for dessa var att de

- maste vara registrerade vid Securities and Exchanges Commité och darmed ha kravet
att bli fullt anpassade till SOX senast 15 juli 2006

- kunde stélla upp med sammanlagt minst en timmes intervjutid

- tillat oss att intervjua personer som direkt arbetar med SOX pa en avdelning for intern
kontroll

- &rlokaliserade i Goteborg

Det forsta kriteriet var ett krav fran var sida som stalldes for forsakra att foretagen kommit
ldngt med att sakerstalla den interna kontrollen av den finansiella rapporteringen. Att
foretagen har mangarig kunskap och erfarenhet av omradet ar en viktig forutséttning for att vi
i sa hog grad som mojligt ska kunna utvidga var kunskap om &amnet. Samtliga intervjuade
foretag hade vid intervjutillfallet natt sa langt att de var redo att lata en oberoende revisor testa
om deras internkontroll &r tillrackligt gedigen for att uppna de krav som SOX stéller. Vi
kravde vidare att fa minst en timmes intervjutid per foretag eftersom vi ville fa méjligheten att
tranga djupt in pa omradet.

Nar de gallde urvalet av respondenter pa foretagen var ambitionen att fa tag pa individer som i
egenskap av sin yrkesroll och position kunde tankas inneha central information angaende det
undersokta amnet. Darfor sag vi helst att personerna arbetade heltid med SOX i en avdelning
for intern kontroll. Utbver detta krav It vi foretagen fritt utse vem som var bast l[dmpad att
besvara vara fragor. Detta val grundade sig pa att vi ansag att foretagen sjdlva hade storst
kédnnedom om sina medarbetares kompetens och erfarenheter. Férfarandet inleddes genom att
vi ringde upp nagon ansvarig for intern kontroll pa respektive foretag, presenterade syftet med
undersokningen, och fragade vem de tyckte var mest lamplig att intervjua och varfor. De
personer vi fick foreslagna arbetade alla pa en 6vergripande styravdelning for intern kontroll



som hade till uppgift att koordinera anpassningen till lagstiftningen i foretaget, vilket vi
godtog eftersom vi tyckte det gav trovardighet till uppsatsen.

Att enbart Goteborg valdes som ort baserades pa tidsméassiga skal, men aven for att vi ville
Oka personligheten i intervjuerna.

Vi forsokte fa tag i ytterligare ett foretag som tyvarr inte gick med pa att stalla upp.

2.4.4 Intervjuteknik

Innan intervjuerna skickades frageformular i forvdg till respondenterna. Ett sadant till-
véagagangssatt kan forvisso gora att respondenterna i forvéag tanker ut de svar de tror att vi vill
ha, men vi forsokte overkomma detta genom att skicka generella, Oppna fragor. Vid
intervjutillfallet trangde vi sedan djupare in pa varje omrade.

Vi inledde intervjuerna med att presentera 0ss sjalva och beskrev i stora drag syftet med
uppsatsen. De forsta fragorna vi stallde handlade om respondenternas position och bakgrund,
dels for att vi ville forsakra oss om respondenternas relevans for undersékningen men ocksa
for att ge en mjuk start sa att dessa skulle kdnna sig trygga i situationen.

Fragorna stalldes pa ett delvis strukturerat vis genom att vi hade en fardig mall med fragor
som vi foljde i samtliga méten med respondenterna, men vi tillat oss dven att franga mallen
och fordjupa oss i &mnen som dok upp efter hand och som vi fann intressanta.

Vid forsta intervjun bad respondenten om att fa vara anonym i undersokningen eftersom detta
ar ett kansligt omrade. For att minska risken mot risken att enskilda personer hammas av
mojligheten att sadant de séger kan anvandas mot dem har vi darfor valt att inte anvanda oss
av nagra av respondenternas namn.

For att underlatta for oss sjilva och foretagen har vi darfor &ven valt att inte anvénda oss av
nagra namn i undersokningen. Det medfor att mojligheterna till en 6ppen dialog okar vilket
ligger i linje med var ambition att samla in sa mycket kunskap som majligt pa omradet.

Under de forsta tva intervjuerna anvande vi bandinspelning for att fanga upp respondenternas
svar. Vi kande att det var viktigt eftersom omradet ar relativt nytt for oss och inbegriper
facktermer som kan vara svara att snappa upp nar man antecknar. Vid den tredje intervjun
anvande vi anteckningar eftersom respondenten kénde sig osaker infor att bli inspelad. Dessa
anteckningar sammanstalldes direkt efter intervjutillfallet och skickades till respondenten sa
att denne kunde verifiera att vi hade uppfattat allt ratt.

Utover detta sa kande vi mot slutet av uppsatsen att vi inom ett par av omradena behovde
komplettera intervjuerna med ett par fragor och vi skickade darfor ett mail med dessa fragor
till vara intervjupersoner.

2.5 Undersokningens trovardighet

Trovardighet ar viktigt for all vetenskaplig forskning. For att 6ka trovardigheten bor man i sa
hdg utstrackning som majligt visa att forskningen utformats pa ett satt som korrekt identifierar
och beskriver det fenomen som undersoks (Ryan et al, 1992). | den hér undersékningen har vi
ambitionen att pa ett sa Oppet satt visa vilka val vi stallts infor och motivera fordelar och



nackdelar med dessa. Eftersom vi inte menar att det finns en universell sanning i var forskning
blir det desto viktigare att redovisa kallor, metodval och tillvdgagangssatt sa att var och en kan
bilda sig en uppfattning om uppsatsens trovardighet. Nedan ger vi uttryck for var egen
uppfattning av undersékningens reliabilitet och validitet.

2.5.1 Reliabilitet

Med reliabilitet menar man huruvida informationen som samlats in ar palitlig. Vi har redan
redogjort for tillforlitligheten i vara sekundara kallor. Vad géller de priméara kallorna &r
pélitligheten en svar sak att bedoma vid en kvalitativ studie eftersom det ar praktiskt omajligt
att genomfora ett djupgaende studium av personers upplevelser och medvetenhet om sig
sjalva (Holme och Solvang, 2006). Vi maste darfor reservera oss mot att vi kanske inte till
fullo forstar respondenternas motiv med att delta i var undersokning. Om de har nagot
egenintresse av att ge en viss bild av sig sjalva kan detta paverka uppsatsen i nagon riktning.
Vi tror dock inte att detta ar fallet da flera av deltagarna uttryckt att de sjalva skulle kunna ha
nytta av denna studie. Det gor att de har ett egenintresse av att samarbeta for att uppna ett sa
bra resultat som mojligt.

2.5.2 Validitet

Med validitet syftas det pa i vilken utstrackning undersékningen mater det som den syftar till
att mata.

For att fa giltig information och minska risken for misstolkningar har vi anvant oss av band-
spelare sa att varje ord kommit med i oforstalld form. | det fall bandspelare inte tillats
sammanstallde vi anteckningar fran intervjuerna sa fort som mojligt. Dessa har vi sedan
skickat till respondenterna for att tillata dessa att gora eventuella justeringar om de upplever
att vi tolkat dem fel.



3 Begrepp och definitioner

Har redogor vi for vasentliga begrepp och kunskaper som utgor utgangspunkten for den har
uppsatsen. Dessa syftar till att 6ka lasarens forstaelse for den foreteelse vi studerar.

3.1 Implementering av SOX 404

Med implementering menas det fysiska forverkligandet av vissa utsatta kriterier. Det handlar
vidare om att gora en forandring som far bestdende effekter i organisationen. Nar man
implementerar nagot, exempelvis en lagstiftning eller ett datorprogram, sa innebér det att man
tillampar detta pa ett satt som Gverensstammer dess syfte och design (Princeton, 2006). Nar vi
talar om implementering i denna undersokning syftar vi pa processen att forandra
organisationen med syfte att permanent tillgodose kraven av SOX 404 pa forbéattrad intern
kontroll. Denna process involverar bland annat, som vi senare ska se, projektstyrning,
kommunikation, och de fem implementeringsfaserna.

3.2 Intern kontroll

Intern kontroll i allménhet &r ett brett begrepp som bland annat syftar pa att kontrollera
foljande omraden:

- Riskhantering

Efterlevnad av foretagets policy

Forhindrande av bedrégerier och svindleri
Overvakning av den finansiella rapporteringen

Med intern kontroll i denna uppsats syftar vi pa en process som &r under dvervakning av
foretagets VD och finansiella stab som syftar till att sakerstélla riktigheten i den finansiella
rapporteringen. Denna spanner dver hela foretaget och involverar samtliga anstéllda for att ska
skapa tillforlitlighet for den finansiella rapporteringen sa att dessa stimmer Gverens med
generella och accepterade redovisningsprinciper. For att sakerstdlla den interna kontrollen
over den finansiella rapporteringen maste foretag ska gora foljande (Lander, 2003):

1. Cover maintaining records, in reasonable detail, that accurately
and fairly reflect the transactions and dispositions of the company’s
assets;

2. Provide reasonable assurance that transactions are recorded as
necessary to prepare financial statements in accordance with
generally accepted accounting principles, and that receipts and
expenditures of the company are made only under the authorizations
of management and directors of the registrant; and

3. Provide reasonable assurance for the prevention or timely detection
of unauthorized acquisition, use, or disposition of the company’s
assets that could materially affect the financial statements.



3.3 Sarbanes Oxley Act

Sarbanes Oxley Act antogs den 30:e juli ar 2002 for att skydda publika investerare fran ledare
i foretag och revisionsfirmor som pa ett felaktigt och lagbrytande satt manipulerar den
finansiella stallningen och rapporteringen hos sina foretag (Finansinspektionen, 2002). Den
regleras av den amerikanska finansinspektionen, Securities and Exchanges Commité (SEC).
SOX ar en komplex lag som kraver att foretagen genomfor stora forédndringar for att
sékerstélla att de lever upp till de krav som lagen stéller. Dessa krav handlar i korthet om att
foretag maste uppna en niva pa sakerhet i de finansiella uttalandena och rapporterna som
ligger vasentligt hogre an nagonsin tidigare (Fujitsu, 2004). Certifierade foretagsledare maste
hédrmed veta, och inte bara som tidigare tro, att deras foretags finansiella uttalanden &r
korrekta och fullstandiga. Allvaret i detta accentueras av att foretagsledningen halls personligt
ansvarig for sakerheten i den finansiella information som rapporteras externt. Det innebér att
de som i nagot hanseende inte foljer kraven riskerar att drabbas av stranga rattsliga atgarder
och har medfort att manga foretagsledare har satt SOX-arbetet som en absolut topprioritering
for den ndrmsta framtiden (The Business Forum, 2004).

3.3.2 Sektion 404

Som ndmnt tidigare ar Sektion 404 den del av regelverket som kréver mest resurser av
bolagen att anpassa sig till (Deloitte, 2006). James Groberg, CFO pa Volt information system
i USA, papekar att trots att SOX 404 bara utgor en liten del av lagstiftningen star den for
narmare 90 % av de kostnader som foretag lagger ut pa att implementera och skapa
Overensstdimmelse med reglerna i SOX Act (Stankov, 2004).

Sektionen slar fast att den interna kontrollen éver den finansiella rapporteringen maste vara
gediget dokumenterad och testad sa att inga fel i redovisningen uppkommer. Utéver det ges
det inga klara direktiv om vad som maste goras. | praktiken innebar det dock att de allra flesta
foretag maste genomga féljande moment (KPMG, 2006):

- ldentifiera risker kring den finansiella rapporteringen

- Besluta hur riskerna ska hanteras genom att inféra kontroller

- Dokumentera och testa dessa processer och kontroller

- Utfarda en skriftlig bedémning av hur dessa kontroller fungerar som skrivs under av
ledningen och granskas av en oberoende revisionsbyra

Foretag maste med andra ord bevisa att de har andamalsenligt utformade och fungerande
interna kontroller sa att inga materiella fel uppkommer i resultat- och balansrakningen.
Foretag maste darfor kunna visa upp dokumentation pa vilka stallningstaganden som gjorts
och vilka olika tester som genomforts for att sékerstélla kontrollernas att utformning och
funktionalitet ar andamalsenliga (Deloitte, 2005). Foretag ska ocksa visa vilket ramverk de
valt som utgangspunkt for styrning och utvardering av sin interna kontroll. De huvudsakliga
processer som vanligtvis inkluderas i arbetet ar inkop, produktion, 16n, intéktscykeln, bokslut
och rapportering (Deloitte 2006). Det hanger ihop med att det for manga foretag ar dessa som
paverkar balans- och resultatrakningen i storst utstrackning.

Nedan foljer SOX 404 i sin helhet (Securities and Exchange Commité, 2006):
Management Assessment Of Internal Controls



(a) RULES REQUIRED- The Commission shall prescribe rules requiring each annual
report required by section 13 of the Securities Exchange Act of 1934 (15 U.S.C. 78m)
to contain an internal control report, which shall--
(1) state the responsibility of management for establishing and maintaining an
adequate internal control structure and procedures for financial reporting; and
(2) contain an assessment, as of the end of the most recent fiscal year of the
issuer, of the effectiveness of the internal control structure and procedures of
the issuer for financial reporting.
(b) INTERNAL CONTROL EVALUATION AND REPORTING- With respect to the
internal control assessment required by subsection (a), each registered public
accounting firm that prepares or issues the audit report for the issuer shall attest to, and
report on, the assessment made by the management of the issuer. An attestation made
under this subsection shall be made in accordance with standards for attestation
engagements issued or adopted by the Board. Any such attestation shall not be the
subject of a separate engagement.

3.4 COSO

Under 1992 slappte The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission (COSO) en rapport om intern kontroll. Detta integrerade ramverk som ofta kallas
for "COSQO” ger foretag en bra bas for att etablera interna kontrollsystem och beddéma deras
effektivitet, minimera risker, hjélpa till att sékerstalla tillforlitligheten i finansiella uttalanden,
samt se till att den interna kontrollen i foretaget foljer de lagar och regleringar som finns. Det
ar ett lovordat ramverk av manga organisationer runt om i vérlden, bland annat for dess
mangsidighet, omfattning, effektivitet och universala principer for en stark intern kontroll
(The Institute of Internal Auditors, sept. 2005).

COSO-modellen kréaver bland annat att en formell riskbedémning genomférs som utvarderar
de interna och externa faktorer som har en inverkan pa foretagets resultat. Utifran resultatet av
denna riskbeddmning bestdms darefter vilka kontroller man behdver implementera (Williams,
2003).

Nedan illustreras innehallet i ramverket dar framforallt niva 1, 2 och 3, dvs kontrollmiljo,
riskbedémning och kontrollstrukturer, har ett direkt samband med SOX 404 (Guide Konsult
AB, 2004).

Niva 1: Kontrollmiljo )
; ‘gﬁ? Definierar utgangspunkterna for en god intern kontroll. Ar
: grunden for de Gvriga nivaerna genom att den medféra

disciplin och struktur. Har bestams exempelvis vem som ska
ansvara over vad osv. (Ernst & Young, 2005). Aven ledningens

MG BT

| Information &/

Communicalion ¥ filosofi och ledarstil definieras hér.
a” E " Niva 2: Riskbedémning
sontactviicl—-F o 2 N
' ’ i / Formaga att klara bade interna och externa férandringar.
Risk Assessment Identifiering av potentiella risker och kontroller.
: Niva 3: Kontrollstrukturer/aktiviteter
Control Environment Arbetsfordelning, dokumentation av policys och procedurer,

sammanslagning, godkannande av transaktioner mm.
Niva 4: Information och kommunikation

Finns rétt information hos réatt individer och i ratt tid?
Niva 5: Uppféljning

Styrelsens och ledningens uppfdéljning av de interna
kontrollernas funktioner (Farnan, 2004).

COS0 Internkontrollramverk




4. Teoretiskt ramverk

Har redogor vi for de teorier som ligger till grund for vara intervjuer. Syftet med kapitlet ar
att motivera de aspekter vi behandlar i analysen och skapa en ckad forstaelse for dessa.

4.1 Erfarenheter fran SOX 404 i USA

I och med att foretag som d&r lokaliserade i USA haft slutdatum for SOX 404-
implementeringen ett ar tidigare an svenska bolag finns det erfarenheter att hamta fran detta
hall. Dessa &r viktiga for oss att beakta eftersom de ger en vagledning till vilka faktorer som
kan vara viktiga att beakta for att lyckas med SOX 404-arbetet i Sverige.

Anthony Chan (2003) héavdar att de faktorer som man bor tinka pa vid sjalva
implementeringen av  SOX 404. Enligt honom & nagra de vanligaste
implementeringsproblemen som foretag har haft bland annat:

- Ineffektivt projektledarskap

- Brist pa engagemang fran ledningen

- Bristande kommunikation

- Otillracklig och bristande dokumentation av kontroll

- Bristfalliga tester

- Otillracklig dokumentation av de tester som genomférts

Nasuti och Brown (2005) kommer i en studie fram till liknande resultat. De hé&vdar att de
vanligaste bristerna som uppkommer i samband med en SOX 404-implementering befinner
sig inom foljande omraden:

- Projektledning

- Kommunikation mellan foretagets anstéllda

- Den formella beslutsprocessen

- Testplan och testprocesser

- Attinforliva tidigare lardomar i det egna arbetet

KPMG (2005) skriver att implementeringen av SOX 404 inledningsvis karaktériseras av den
ar projektcentrerad och uppnas genom frikopplade insatser genom organisationen. Det innebar
att en betydande arbetet med koordinering &r nddvandigt av en centraliserad avdelning for
projektledning. Under implementeringen bor projektledningen successivt fordela ansvar till
finansavdelningen och vid behov etablera projektgrupper som spanner Over flera
affarsenheter. Dessa gransoverskridande projektgrupper bor:

- Lopande 6vervaka implementeringens forfarande

- Instruera och utbilda personalen

- Kommunicera, genomfora och verifiera tester av den interna kontrollen av finansiella
dokument



Enligt en rapport fran Financial Executive Research Foundation har de foretag som lyckats
bést haft féljande gemensamma drag (Howell, Graziano, Sinnett):

- Entydlig instéllning fran ledningen

- Startar tidigt, involverar manga och lagger vikt vid kommunikation
- Later finansanslutna medarbetare leda arbetet

- Har klart definierade roller och ansvar

- Erbjuder robust tréning och utbildning

Fiona Williams pa Deloitte & Touche’s i Nordamerika anser att processen for att
implementera sektion 404 i foretagen bor innehdlla foljande faktorer; individer en
projektledning, en process och rétt teknologi. Enligt henne &r detta tillsammans med de olika
faserna av implementateringen sasom syfte och plan, identifiering och dokumentering av
processer och kontroller, genomforande av tester och darefter atgardande av eventuella fel,
foljt av Overvakning och intygande av sdkerheten av den interna kontrollen &ver den
finansiella rapporteringen, allt som krévs for att genomféra en lyckad implementering (Fiona
Williams, Deloitte, 2003).

Enligt Deloitte ar individer den viktigaste faktorn vid en implementering av ett internt
kontrollsystem. Deloitte ger darfor forslag pa nagra saker man bor tanka pa vid
implementeringen. En faktor som dar viktig ar att skapa ett varierande och Gppet system av
kommunikation bade vertikalt och horisontellt genom hela organisationen. En annan ar att
genomfora en kulturell utvérdering for att se hur medvetna medarbetare och ledning & om
inneborden och effekterna av SOX 404, men samtidigt for att se om de forstar och har det
engagemang som kravs for ett dylikt projekt (Deloitte, 2004).

4.2 Projektstyrning och kommunikation

Projektstyrning

Ett projekt upprattas for att man ska fa en bestamd uppgift utford, dvs. for att astadkomma ett
bestamt resultat. Ofta brukar man definiera projekt genom att hénvisa till att projektet:

Ar en engangsuppgift

Ska leda fram till ett bestdmt resultat
Ar projektet tidsbegransat

Kraver olika typer av resurser

Att projektet ar en engangsuppgift innebar att det aldrig utforts tidigare och man vet darfor
inte i detalj vilka aktiviteter som maste genomforas for att uppna énskat resultat. Kriteriet att
projektet inbegriper olika typer av resurser medfor att olika typer av ledningsproblem kan
uppsta. Konflikter kan exempelvis finnas mellan arbetares behov av resurser och vilja eller
formaga fran ledningsniva att tilldela dessa. Bade tid, pengar och arbete ar en bristvara i en
organisation och det ar darfor viktigt att hushalla med detta. Ett annat problem som kan uppsta
I detta sammanhang dr att projekt ofta kraver olika typer av kompetens vilket kan innebéra att
personer som aldrig tréffats tidigare tvingas samarbeta. Skillnaden i bakgrund, férkunskaper
och installning kan da medfora att konflikter uppstar.



For att 6verkomma dessa och liknande ledningsproblem som kan uppkomma i samband med
projekt &r det viktigt att man har en genomtankt projektstyrning. Med detta menas att man bor
planera, organisera och folja upp projektet.

For att ett projekt ska lyckas pa ett sa bra satt som mojligt finns det enligt Burke (2003) ett
kontinuerligt behov av kommunikation for att formedla instruktioner, I6sa problem, fatta
beslut, hantera konflikter, se till att alla har tillrdckligt med information, samt se till att
motivationen hos medarbetarna halls uppe mm.

Kommunikation

Enligt PricewaterhouseCoopers ar kommunikation av relevant data genom alla nivaer av
organisationen och till ldmpliga externa parter en viktig del av intern kontroll
(PriceWaterHouseCoopers, 2004).

Kommunikation i sig handlar om 6verforing och forstaelse av information, och ar en process
dar en eller flera personer eller grupper 6verfor meddelanden mellan varandra. Informationen
ar har innehallet i meddelandet, medan kommunikation refereras till som den process dar
informationen formedlas. | begreppet kommunikation brukar man aven inkludera forstaelse av
information och det sdgs att om inte den information som séndaren formedlar till mottagaren
blivit forstadd, sa anses kommunikationen mellan de tva parterna ej vara fullbordad.

Nar man kommunicerar ingar aven valet av att vélja kanal for att 6verfora meddelandet. Valet
av kanal betingas ofta av symbolvalet. Detta géller dock frdmst nar det géaller formell
kommunikation som ska formedlas mellan personer pa olika positioner i en organisation.
Valet av kanal maste helt enkelt spegla inneborden av den information som formedlas sa att
mottagaren som senare dekodrar meddelandet och tolkar dess innebord far en rattfardig bild.
”Effektiv kommunikation” brukar definieras som att mottagaren tolkar meddelandets innebérd
pa ett satt som stdmmer val Overens med sandarens intentioner. Det sista ledet i
kommunikationsprocessen ror aterkoppling och innebar en form av tvavagskommunikation.

Kommunikation &r dock mycket mer &n bara informationsformedling. Nar en mottagare tar
emot information paverkas han eller hon av meddelandet och informationen tillaggs en storre
mening och innehall an vad som enbart kan lasas ut av meddelandet. Sadana reaktioner kan
bland annat vara fortvivlan, forstarkning av fortroende, gladje eller fruktan.

Manga havdar idag att intern kommunikation som anvands pa réatt sétt ar en framgangsfaktor
som det l6nar sig for organisationer att behdrska. Sett ur ett ledarperspektiv & kommunikation
ocksa ett viktigt medel for styrning, kontroll och samordning. Styrning och kontroll forutsatter
att det foreligger information om det som sker i organisationen, sa att ledningen ges en
mojlighet att reagera pa icke onskvérda ting eller stodja handelser som man betraktar som
positiva (Jacobsen & Thorsvik, 2000).

4.3 Implementeringens faser

En implementering av SOX 404 kraver att foretagen vidtar vissa atgarder for att leva upp till
de okade kraven pa intern kontroll. Ramos presenterar fem steg som foretag kan ta hjalp av
vid implementeringen av SOX 404. Dessa tar sin borjan i planering och avslutas med en



godkannande rapport undertecknad av CEO och CFO tillsammans med foretagets
revisionshyra. Stegen i projektet &r som foljer (Ramos, 2004):

Planering

Identifiering av vasentliga processer och kontroller

Séakerstallning och dokumentation utav vasentliga processer och kontroller
Testning och utvérdering av kontroller

Rapporteringen

g

4.3.1 Planering

Vid planeringen av SOX 404 ar det viktigt att tanka pa framtiden och forbereda sig infor
viktiga kommande situationer och val som foretaget kommer att stallas infér. Det handlar
exempelvis om att beskriva de procedurer som ska utforas och ange tidsplan, mal och
inriktning for projektet. Under planeringen kommer foretagen att samla in information som
forhoppningsvis ska hjalpa dem att gora ratt bedomningar under projektets gang.

En annan viktig uppgift i samband med planeringen dr att organisera det team som ska
genomfora projektet. Om man vill genomfora ett projekt sa effektivt som majligt galler det att
de som ingadr i arbetet har ratt kunskap, tillracklig information samt rikligt med erfarenhet och
motivation. En val fungerande projektledning och effektiv kommunikation genom foretagets
alla nivaer ar ocksa viktigt for att lyckas med planeringen av implementeringen av SOX 404
(Ramos, 2004).

4.3.2 Identifiering av vasentliga processer och kontroller

Eftersom SOX 404 inte krdver en "total” utan “rimlig” (reasonable) forsakran om att den
interna kontrollen &r tillracklig behdver man inte etablera kontroller i samtliga processer.
COSOs ramverk hdvdar har att det inom kontexten av den interna kontrollstrukturen finns
vissa kontroller som &r mer vésentliga &n andra. Det finns inga direkta riktlinjer for vilka
processer som ska forses med kontroller men ett urval kan baseras pa risken for att fel uppstar
eller hur stor effekt ett eventuellt fel skulle fa pa resultatet (Ramos, 2004).

4.3.3 Dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Detta steg kréver att man dokumenterar de processer och kontroller for det urval man gjort i
foregaende steg. En tillfredsstillande dokumentation av de interna kontrollerna ar viktig for
att skapa tillforlitlighet och effektivitet i den finansiella rapporteringen. Utan en tillracklig
dokumentation kommer kontrollsystemet att vara informellt och baserat pd férmagan och
kompetensen hos de ansvariga for respektive process. Sadana omstandigheter ar inte att
rekommendera eftersom arbetsprestationer kan variera mellan olika individer och 6ver tid.
Den andra positiva effekten ligger i att det mojliggor en effektiv 6vervakning, vilket ar viktigt
da ledningen &r tvungna att rapportera materiella forandringar inom den interna kontrollen
varje kvartal (Ramos, 2004).

4.3.4 Testning och utvardering

Pa denna niva handlar det om att testa och utvérdera effektiviteten i kontrollerna. For att
kunna avgora om foretagets interna kontroll fungerar effektivt krdvs det att man genomfor



tester inom alla fem omraden som ingar i COSOs ramverk. PWC har darfor definierat fyra
punkter som foretag vid testning av den interna kontrollen bor ga igenom. Dessa ar:

Identifiera de kontroller som ska testas

Identifiera vem som ska utfora testerna

Utveckla och forverkliga en testplan (vad, hur, och ndr man ska testa)
Utvardera testresultaten

Utbver detta anser man att dessa steg bor vara definierade i foretagets samlade teststrategi.
Utover detta bor foretag vara medvetna om att testfasen kréver en hel del arbete och inte &r
nagot som ska underskattas av bland annat ledningen (PriceWaterhouseCoopers, 2004).

4.3.5 Rapportering

Ledningen &r tvungen att inkludera en vérdering av effektiviteten i foretagets interna kontroll
over den finansiella rapporteringen i sin arliga rapport. Rapporten i sig ar tvungen att
inkludera foljande aspekter (KPMG, 2004):

- A statement of management’s responsibility for establishing and maintaining adequate
internal control over the financial reporting for the company

- A statement identifying the framework used by management to conduct the required
assessment of the effectiveness of the company’s internal control over the financial
reporting

- An assessment of the effectiveness of the company’s internal control over the financial
reporting as of the end of the company’s most recent fiscal year, including an explicit
statement as to whether that the internal control over the financial reporting is effective

- A statement that the registered public accounting firm that audited the financial
statements included in the annual report has issued an attestation report on
management’s assessment of the company’s internal control over the financial
reporting



5 Respondenternas svar

| detta kapitel presenterar vi de svar vi fatt fran vara respondenter med avseende pa
projektstyrning, kommunikation och implementeringens faser. Eftersom projektstyrning och
kommunikation 6verlappar varandra har vi valt att ldgga dessa under samma punkt i
empirint. Detsamma géller for identifiering och dokumentering av processer och kontroller.

5.1 Fallbeskrivning féretag A

5.1.1 Projektstyrning och kommunikation

Ett problem som man kande i borjan var att manga bolag i borjan gick en bra bit dver det som
menas med intern kontroll av redovisning, vilket for manga bolag skapade problem pa grund
av att det initialt blev for mycket arbete. Da detta dven var lika nytt for konsulterna som for
oss pa foretaget menar var intervjuperson att da konsultmarknaden inte var beredda att ta emot
den Okade efterfragan pad SOX-kunskap som kom, men samtidigt ville ha en bit av kakan,
skapade det problem for foretag i och med att man fick konsulter som inte forstod lagen och
darmed inte kunde ge en bra malbild.

Var intervjuperson menar att nar det kommer sa har otroligt stora nya grejer som i sin tur
innebar sa har mycket extra arbete, sa ar det lika tufft i alla bolag att fa budskapet att vaxa ute
i stora organisationer. Detta har da naturligtvis medfort motstand. Allting bygger hér i grund
och botten pa att ha ett starkt deltagande och intresse fran ledningen. Det ar dessa som ska
bidra som en positiv symbol och forebild for de andra och visa vikten av det hela. Styrning
fran ledningsniva ar enligt var intervjuperson extremt viktigt nar man ska genomfora sadana
har projekt i organisationer, sarskilt nar det galler globala projekt av det har slaget. Var
intervjuperson menar samtidigt att for att kunna driva ett projekt av denna storlek maste det
vara en relativt stark toppstyrning annars tappas stringensen i utfort arbete mellan de lokala
bolagen och samtidigt férsvinner mojligheten att anvdnda SOX som ett koncerngvergripande
verktyg for bolagsstyrning. Ledningen har enligt var intervjuperson har varit valdigt tydliga i
sina budskap om SOX.

For att styra medarbetarna har man i foretaget anvant sig av tva huvudmetoder. Den forsta
innebar att man har anvant sig av kontrollmal, medan det andra handlar om att informera
medarbetarna om de risker som foreligger. Man har exempelvis informerat om vilka
kontrollmal som ska uppfyllas, och darefter Iatit detta bilda en form av stod for medarbetarna
néar de sedan ska dokumentera sina processer och se vad som driver de olika processerna.
Detta har man arbetet med genom att satta igang lokala projekt i alla bolag, samt &ven ett
centralt projekt pa intervjupersonens niva dar man styrt allting ifran.

Nar foretaget startade upp sa var, som ovan namnts, ett av problemen att malbilden for SOX
fortfarande var ganska oklar, bade pa den externa sidan i form av revisorer och konsulter, men
aven internt. FOr att hantera detta sa har man i foretaget haft mangder med utbildningar.
Problemet var att det inte fanns nagon som visste exakt vad som skulle géras i borjan och nar
inte konsulterna kunde bidra med den kunskap som behdvs sa man blev tvungna att forsoka
arbeta upp den sjalv internt, och skapa en egen uppfattning om saker och ting. Detta har de
svenska foretagen dels forsokt losa genom att samarbeta med varandra, men enligt var



intervjuperson sd har det anda varit tunga faser att ta sig igenom, och speciellt
dokumentationsfasen dar man fran borjan haft svarigheter att veta vilka processer och
kontroller som ska kartldggas och kontrolleras och darmed tas med i urvalet.

Problemet ligger aven enligt var intervjuperson i att det & sa manga i foretaget som ar
inblandade i SOX 404-projektet. Han menar att nédr jobbet ska utféras av hundratals
manniskor pa olika platser runt om i varlden, och dar manga normalt sett har andra funktioner
och ett annat perspektiv pa saker och ting sa blir det problem, vilket medfor att kravet pa
intern utbildning blir extra stor. Enligt var intervjuperson ar det darfor viktigt att utbilda
personer pa alla mojliga nivaer, alltifrin CFO-niva ner till de lokala bolagen och de som sitter
i administrationen.

Att jobba med att fA medarbetarna till och se fordelar och méjligheter, samt ha en oppen
kommunikation ar bland annat tva av de punkter man jobbat en del med for att skapa
motivation, delaktighet och samordning hos medarbetarna.

Enligt var intervjuperson ar det manga faktorer som har har medverkat och bidragit till att
man valt den strategi som man gjort. Exempelvis sa tar ett sadant har stort projekt normalt sett
ganska lang tid att smélta vilket gor det viktigt att de inblandade ges tid att smélta det hela.
Problemet har har varit att man jobbat efter deadline och inte haft sa mycket tid over till att
tanka. Det som har gjort att det anda gatt sa bra som det gjort, ar enligt var intervjuperson, det
extremt harda arbete som genomforts bada lokalt och centralt i de olika bolagen. Det ar detta
som i slutandan gjort att man kommit pa ratt vag. Han menar att de inte ar for intet som
foretaget tog steget att skapa denna SOX 404-avdelning for intern kontroll. Det handlar ju om
att, ifall man ska lyckas med ett sadant har projekt, att ta det pa allvar och fa med alla
manniskor och se till att de stravar at samma hall. Exempelvis s& menar var intervjuperson att
en tdt kommunikation mellan de centrala och lokala enheterna har varit en kritisk faktor for att
komma igenom och Kklara av detta projekt.

Var intervjuperson menar darfor att nu nar projektet med att infora SOX 404 pagatt ett tag och
man tagit sig igenom de tunga inledande faserna, har man pa bolagsniva och centralt borjat
inse att det kanske aven finns nagot att vinna pa det. En bidragande orsak till detta kan vara att
det under projektets gang kommit upp mycket till ytan och manga problem som fanns har
l6sts vilket bidrag till att man bdorjat se I6sningar och utvagar pa de problem som fanns. Var
intervjuperson medger dven att det hela k&nns mer naturligt nu &n det gjorde i bdrjan och att
den enbart negativa attityden till SOX 404 forandrats ndgot. Man har nu forstatt i den stora
massan vad SOX 404 egentligen innebdr och handlar om, och att det egentligen bara &r
”common sense” och redovisning.

Var intervjuperson menar att tidsfaktorn gjort att man inte riktigt hunnit ta tillvara pa de
anstalldas asikter och forslag i SOX-processen. Han menar att det ar latt att mista kontrollen
pa saker och ting om det kommer in tusentals fragor. Enligt var intervjuperson ar det har
viktigt att man ar bestamd och det har gjort att man skjutit upp forbattringsférslag mm. fran
medarbetarna pa framtiden tills det hela lugnat ner sig mer, och man har helt enkelt planen sa
slaviskt det bara gick da man kant en stadig kamp mot klockan. Det ar namligen inte lage att
skjuta upp nagra av foretagets deadlines under implementeringen.

Med detta menas inte att det inte ar viktigt att I6sa problem som uppstar. Snarast tvartom och
var intervjuperson menar att man har haft ett benhart fokus pa att I6sa de problem som uppstar
sa fort som mojligt. Exempelvis sa kan det enligt var intervjuperson pa IT-sidan i vissa fall



vara valdigt dyrt att géra om nagot som gatt fel. Att exempelvis komma pa en lucka i systemet
som maste atgardas och omprogrammeras kan enliga var intervjuperson vara valdigt dyrt. VVar
intervjuperson papekar har aterigen viktigt det ar att ha ett beslutsorgan som bestammer vad
som 4r viktigt att gora.

Svarigheten ligger har aven i beddmningen, for enligt var intervjuperson handlar det om en
bedémning. Sa har ar fallet exempelvis nar man kontrollplanerar och analyserar vilka framtida
fel som majligen kan uppsta i redovisningen. Det behover alltsa inte ha uppstatt nagot fel,
utan det handlar om sannolikheter.

Enligt var intervjuperson handlar det vid ett projekt som SOX-implementering anda ar, till
syvene och sist om tillrackliga resurser. Och har maste bolaget avstta de resurser som behovs
for att projektets olika delar ska kunna genomforas, och enligt var intervjuperson &r det har
upp till ledningen att bidra med dessa.

Samtidigt har man &ven i bolagen fatt ta egna beslut om man anser sig kunna hantera detta
sjalva eller om man anser sig behéva konsulthjélp.

Om var intervjuperson hade fatt bérja om med SOX 404 projektet idag hade de initialt haft en
mycket smalare approach dan man haft. Detta hade enligt var intervjuperson underlattat
kommunikation till vara enheter, vilket i sin tur underlattat vad det ar man bor ta sikte pa. Det
ar ju sa att ju mer fokuserad man kan vara med sitt budskap fran borjan, desto lattare ar det att
skapa forstaelse for det man gor. Detta gor att man framover bland annat kommer att skapa ett
natverk dar erfarenheter kan utbytas och kommuniceras.

5.1.2 Implementeringens faser

Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Den metod som foretaget anvént sig nar de kartlagt den interna kontrollen for att se om den
haller tillracklig niva eller om nagot behover justeras och atgardas, ar att man identifierat de
stora processer som man har, och som da generar stora transaktionsfloden, och utifran dessa
identifierat de kontroller som man behdver. Man kan s&ga att allt som aktiveras i
balansrakningen bryts ner post for post, och sedan stiller man sig fragan: Vad &r det som
triggar allt det har? Vissa saker ar da engangssaker medan andra &r stora transaktionsfloden.
Det ar detta som man sedan kartlagger och fragar hur bra kontroll man har éver. Da foretaget
har ca 500 bolag i sin koncern, som alla generar intékter och kostnader pa “balansrakningen”,
sd maste man forsta att det inte gar att gar att kartlagga samtliga bolag och ett urval maste
darfor goras.

Det man har gjort &r att man; sdg att foretaget vill sékerstalla den interna kontrollen Gver
lagervardet. Eftersom lagervéardet paverkas och genereras av en hel mangd bolag inom
koncernen, och foretaget samtidigt har ett visst tackningskrav som ska tackas upp pa balans-
och resultatrakningen, géller det att se vilka bolag inom koncernen som bidrar mest till detta
lagervarde. Och var intervjuperson menar da att om man till exempel ska téacka upp minst 60-
70 % av lagervérdet sa arbetar man bakifran utifran de poster som paverkar resultat och
balansrékningen mest (rdknar fran de storsta och sa nerat) tills man natt upp till de
efterstravade 60-70 %.

De har bolagen maste sedan i alla fall, dokumentera och kartlagga sina vasentliga processer.
Med vésentliga processer menas da de som triggar vasentliga varden i balans- och



resultatrdkningen. Har har foretaget anvant sig utav X antal olika hjadlpmedel och
forutsattningar nar det galler att fokusera pa ratt saker nar de dokumenterar sina processer.
Syftet med detta ar att identifiera ratt kontroll i flodena. Alltsa den kontroll som gor att det
vardet som ska redovisas &r korrekt. Nar sedan bolagen inom koncernen har dokumenterat
sina processer, exempelvis sina intaktsprocesser (revenue processes) och sina lagerprocesser
(inventory processes). Déarefter dokumenterar alla bolag hur man stdnger bockerna, det vill
séga sjalva bokslutsprocessen och hur man sen rapporterar till koncernen.

For att dokumentera sina processer och kontroller har foretaget skaffat in ett nytt IT-system
som ar kompatibelt med det system som redan anvénds i foretaget. Har dokumenteras sedan
alla kontroller och eventuella testresultat l&ggs in i systemet. Ett problem som man markt med
detta system &r att det inte gatt att mata det med mycket information, vilket kan behévas med
tanke pa mangden processer och kontroller som ska dokumenteras. Var intervjuperson undrar
darfor om detta egentligen dr ratt system. Ett annat problem &r att man inte kénner sig helt
upplérda i systemet annu.

Efter att man bestdmt vilka balans och resultatposter bolaget ska sékerstédlla och man har
dokumenterat de underliggande processer som triggar de olika transaktionerna, ser de olika
bolagen Gver sin situation och fragar sig om man har ratt kontroller pa plats? Har vi natt de
mal som koncernen staller pa oss? Man tittar &ven har pa andra internkontrollomraden sasom
segregation of duties (arbetsfordelningen). Detta gors for att inte en och samma person ska
kunna bestalla saker, attestera, betala etc. Darefter ser man — vilka kritiska kontroller &r det vi
har har? Finns det nagra som innebar en hogre risk an andra, sa kallade nyckelkontroller, som
ocksa namnts i PCAOBs revisionsstandard? Det ar dessa som bolagen sedan ska testa sa att de
verkligen fungerar som de ska. FoOr att ta reda pd de processerna som ar mest riskfyllda
anvander sig foretaget av revisionsbyraernas rekommendationer och anvisningar.

Enligt var intervjuperson ar svarigheten med dokumentationen att ta med ratt saker. Foretaget
har darfor benchmarkat en del med bade svenska och amerikanska bolag och framforallt de
amerikanska bolagen har hér varit bra eftersom de faktiskt minskat sina antal kontroller. Man
har da stéllt sig fragan om vi kan ta lardom av detta och funnit att sjalvklart kan vi det. Detta
har enligt var intervjuperson lett till att man engagerat sig och lagt ner en hel del kraft pa att
hitta och vélja ut det kontroller som man verkligen behdver ta med.

Enligt var intervjuperson har man darfér borjat ta fram battre modeller for detta, genom att
man bland annat kort ett sa kallat utbildningspaket i den enheten som jobbar med SOX 404.
Dar har man lagt fokus pa att minimera Overflodiga aktiviteter, alltsa att sndva ner och
fokusera pa ratt saker. Man har har aven bollat en del med revisorerna for att se om de ocksa
tankt i samma banor som oss. Var intervjuperson menar har att revisorerna varit till god hjlp,
men att om man haft denna information tidigare sa hade man nog inte varit lika konsultdrivna
som man varit i projektet.

Var intervjuperson menar i slutandan att det funnits mycket tid att spara in vid identifierings-
och dokumenteringsarbetet och som da hade underlattat SOX 404-implementeringen.

Testning

Man haller i foretaget just nu pa att testa sina kontroller. Var intervjuperson menar att man vid
arsskiftet kommer att marka om nagra av dem fallerat, men dven om négra inte fungerat som



man tankt sig. Det handlar enligt var intervjuperson da att utvardera vilken effekt de har och
vad de eventuella felen i balans- och resultatrékningen blir.

Har forsoker man enligt var intervjuperson att hela tiden ligga steget fore och man jobbar just
nu pa att ta fram en modell nar det galler detta. Exempelvis hur vi ska suga upp information
fran vara bolag, hur vi ska utvéardera dem, men samtidigt dven hur vi ska gora externt med
revisorer mm.

De testerna som man genomfor just nu skoéts dels internt i alla bolag, men samtidigt anvénder
sig man aven av en del externa resurser da det finns en oberoende faktor med i bilden.

5.2 Fallbeskrivning féretag B

5.2.1 Projektstyrning och kommunikation

Foretag B borjade hela sitt projekt med att ta reda pa vilka punkter inom den interna
kontrollen man var svaga pa. Detta gjordes genom att man skickade ut frageenkater till de
olika bolagen pa for att ta reda pa hur langt de kommit med sin internkontroll. Man ville helt
enkelt ta reda pa hur de olika bolagen lag till och hur langt i utveckling de kommit.

Dessa enkéter som skickades ut for att gora en prelimindrbeddmning av riskerna i bolagen
foljde dd COSOs ramverk till upplagget.

Foretaget har darefter satsat pa att vara ute och informera om SOX, och darigenom presenterat
projektet och de moment som ingar i lagen for de olika enheterna inom bolaget. Férutom detta
har man dven haft sa kallade "lesson learned” méten under implementeringens gang dar man
traffats och diskuterat vad som varit bra, vad som behover forbattras mm. for att exempelvis
mojliggora kunskapsoéverforing mellan de olika enheterna. Pa dessa méten har man dven
berattat om svarigheter som amerikanska bolag upplevt, samt likval svarigheter bland sina
egna bolag.

| sjélva arbetet med att implementera SOX har bolagen inom féretaget haft en ganska stor
frinet. Med detta menas da sjélva drivandet av arbetet med SOX, da man anda haft klara
direktiv uppifran om exempelvis deadlines, tidsplaner och liknande. SOX-arbetet har i sig
dock inte medfort att man forandrat nagot i foretagens struktur mm., utan det &r i sadana fall
att kraven pa intern kontroll ibland medfért forandrade arbetsrutiner i de olika bolagen. | vissa
enheter har man dock gjort sa att man tillsatt dedikerade SOX-projektledare.

Var intervjuperson menar dnda att dven om foretagen fatt gora ganska mycket sjalva sa har
man anda fran ledningens sida haft en bra kontroll och Gverblick. Exempelvis sa har var
intervjuperson besokt en del av de totalt 40 bolagen som ska testas. Han 6nskar dock att han
hade haft mer tid till att bestka de olika foretagen och hade garna om tid funnits besokt alla
40. Att kommunicera via mail eller telefon &r enligt var intervjuperson inte riktigt samma sak
som ett personligt méte. Om man kommer ut till foretagen kan det dven fungera som en
vélbehovlig och viktig signal om att implementeringen av SOX &r nagot som bor tas pa allvar.
Detta har varit sarskilt viktigt da installningen ute i féretagets bolag har varit mindre bra och
man i stort sett SOX som nagot nodvandigt ont istéllet for ndgot som kan bringa potentiella
fordelar. Framforallt har det faktum att lagen skapat merarbete bidragit till en 6kad skepsis
inom foretaget.



Kulturen blir har en viktig faktor enligt var intervjuperson och kan paverka olika enheters
benagenhet att borja med projektet i tid, samt hur villig man ar att ge arliga svar pa hur langt
man har kommit. Intervjupersonen menar att i vissa kulturer &r det viktigt att inte tappa
ansiktet, och darfor erkanns kanske inte eventuella problem som finns. Darfor sa anser var
intervjuperson att man pa nagra av foretagen borde ha varit och besokt pa plats da det varit
svart att kommunicera med dem och samtidigt fa dem att inse vikten av SOX.

Foretagets kommunikation sker just nu anda till stor del genom mail, telefonkonferenser och
samtidigt har man dven skapat en egen hemsida som man kommunicerar via. Enligt var
intervjuperson &r det viktigt att kommunikationen fungerar sa att man kan fa grepp om
problem direkt, sa att de foretag som har problem kan tillskjutas resurser for att hantera dem.
Har har man aven gjort sa att de foretag som inte hunnit med i arbetet fatt ta hjalp av en extern
revisionsbyra om de velat, vilket det visat sig att manga gjort.

Att folja upp och lara sig saker fran andra bolag och deras problem, &r nagot som foretaget
anser ar viktigt och mycket givande, och projektteamet avrapporterar darfor statusen i
projektet cirka en gang i manaden till en styrkommitté for att skapa en bra 6verblick av hur
det gar for bolagen i SOX arbetet. Pa detta mote avrapporteras de olika bolagens status,
exempelvis hur det har gatt sa har langt, och vilka framsteg/bakslag man stott pa osv. Da
diskuteras dven om det behdvs mer resurser, utbildning mm. ute i de olika bolagen.

Var intervjuperson anser att de vanligaste problemen som man annars har upplevt ute i
foretagen ar:

- Att man har for manga projekt samtidigt och saledes inte hinner med

- Att SOX i sig varit svart att tyda och personerna ute i foretagen hade har onskat ett
mer standardiserat koncept som man kunnat folja

- Att IT-system till en borjan upplevdes som trogt pa grund av for langa svarstider

De storsta problemen som man kant pa foretaget &r i slutdandan anda kostnaderna tillsammans
med tidsaspekten. Aven om kostnaderna varit hoga sa ar det anda enligt var intervjuperson
anda viktigt att exempelvis satsa pa ett valfungerande IT-system och han rekommenderar
detta for andra bolag som ska implementera SOX i foretag.

5.2.1 Implementeringens faser

Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Né&r man véljer ut de processer som senare ska dokumenteras och testas har man i foretaget
utgatt fran sin forséljning, sina tillgangar, sitt resultat osv. och darifran valt ut de bolag som
man bor testa utifran hur stor paverkan processerna har pa resultat- och balansrakningen. Man
borjar saledes med de mest vésentligaste processerna och fortsatter dokumentera fler tills man
takt 80-90 % av foretagets bokforda varde. Detta kan enligt var intervjuperson latt medfora att
fokus dras bort fran stéllen dar riskerna egentligen ar. Foretaget skulle istallet hellre anvanda
ett mer riskbaserat urval dar man valjer ut kontrollerna utifran risknivan i processerna. Skalet
till att man inte hunnit med uppges bland annat vara att man ként en tidsbrist i projektet.



Det som var intervjuperson dven har ként ar att bristen pa erfarenhet av SOX gjort att urvalet
av kontroller blivit vidare &n vad som ar nédvandigt. Man tog darfor hellre med for manga
kontroller an for fa i borjan. Problemet blir da att det blir s& manga kontroller till volymen och
var intervjuperson skulle onska ett starkare fokus pa mindre kontroller och samtidigt ett allt
starkare fokus pa att bara géra de mest viktiga testerna.

Det IT-system man har anvant sig av for att exempelvis dokumentera processerna heter Risk
Navigator och ar nagot som var intervjuperson upplevt som mycket positivt. | Risk Navigator
ligger da bland annat alla nuvarande kontroller, men man kan dven lagga upp nya vid behov,
binda ihop kontroller med risker, samt koppla dessa till hur de paverkar balans- och
resultatrakningen. Det gar ocksa att lagga till processbeskrivningar till kontrollerna och
generera rapporter utifran det syfte man har.

Testning

| dag genomfors fulla tester i 25 av foretagets bolag. Detta innebar att det bade gors kontroller
pa transaktionsniva (transaction level) och 6vergripande niva (entity level). Med kontroller pa
transaktionsniva menas de som gors pa lokala aktiviteter och processer inom enheter, medan
kontroller pa dvergripande niva gors for sadana processer som spanner 6ver hela foretaget och
ar gemensamma for flera bolag. Utdver detta gors enbart kontroller pa 6vergripande niva i 15
bolag. Tillsammans tacker dessa 40 bolagen da upp ca 90 % av foretagets verksamhet och
fyller da kraven pa vad som behover testas.

Foretagets forsta testomgang visade ett blandat resultat dér utfallet mellan bolagen varierade
stort. Med detta menas att det var en stor spridning i antal fel som upptécktes i de olika
bolagen. Enligt var intervjuperson sa var resultatet langt ifran det som man hade tankt sig, och
de bolag som man trodde skulle klara sig bést, visade sig i flera fall istallet vara de som
uppvisade mest fel. Detta tror var intervjuperson dels kan ha berott pa vilka som utfort
testerna, da olika testare kan vara olika harda i sin bedémning, men dven nivan pa bolagen
kan har ha spelat en stor roll. Vissa lander och bolag tar ocksa olika allvarligt pa det har med
intern kontroll. SKF forsoker idag att fa en hogre standardisering i testningen genom att
anvanda sig av en sa kallad testmanual (“test script”). For att genomfora testerna har man
anvant sig av en extern revisionsbyra.

De som hade mycket fel i testningen berodde enligt var intervjuperson inte egentligen sa
mycket pa hur kontrollerna utforts, utan felen har mer uppstatt pa grund av att beskrivningarna
av kontrollerna varit for allmanna. Orsakerna till varfor det blir sa har kan enligt var
intervjuperson bero pa flera saker; att man inte har hinner med tidsméssigt, att man inte har en
tillrackligt kompetent projektledning, eller att en projektledning forsoker ta pa sig for mycket
ansvar sjalva. Enligt han kan det dven vara sa att vissa personer som har ansvaret ute i olika
enheter inte ar sa bra pa att driva sadana héar stora projekt i allmanhet.



5.3 Fallbeskrivning foretag C

5.3.1 Projektstyrning och kommunikation

Foretaget har fran borjan av implementeringen (hosten 2004) styrt arbetet med SOX valdigt
mycket sjalva. De har bara mer eller mindre haft order uppifran om de ska vara
fardigimplementerade med SOX vid en viss tidpunkt. Intervjupersonen kan erkdnna att den
svenska delen hade svarigheter i borjan med att forsta och ta till sig det nya arbetssattet som
SOX medfort. Detta gjorde att koncernen var lite oroliga for att Sverige inte skulle klara det
hela tidsmassigt fran borjan. Detta medforde enligt var intervjuperson att hogsta finanschefen
var har var fjortonde dag de forsta veckorna och skulle ga igenom allt som horde till SOX-
arbetet. Enligt var intervjuperson sa forsvann dock denna radsla ganska fort genom att man
inom foretag visade att man klarade av jobbet sjalva, och darefter har man for det mesta styrt
och jobbat sjalvstandigt med SOX-arbetet.

Det forsta som det handlar om enligt var intervjuperson ar att implementera SOX-tankandet i
vardagen i bolaget. Intervjupersonen ser dven det har med att implementera kontroller som lite
av en introduktion av en ny kultur som svenska bolag inte &r vana vid. Ett problem har dven
varit att SOX-arbetet enligt var intervjuperson ar nagot valdigt fraimmande i det svenska
tankandet och arbetsséttet.

Detta har gjort att man i foretaget satsat mycket pa att utbilda alla medarbetarna i sjalva SOX-
arbetet. Denna utbildning har hittills till storsta del fokuserat pa att fa medarbetarna att forsta
vad SOX innebar och varfor det ar sa viktigt for foretaget. Detta ar enligt var intervjuperson
viktigt om man i ett foretag ska lyckas att fa med sig alla medarbetare och chefer i ett sadant
hér stort projekt. Nu har man mer bérjat ga over till att fa medarbetarna insatta i hur man kan
forbattra sina processer, samt forsta och hantera de risker som finns mm. Var intervjuperson
kallar det for att man tagit utbildningen till ett annat djup och en annan dimension. Detta har
&ven medfort att man nu tagit fram nya arbetsbeskrivningar for alla som jobbar med SOX eller
pa nagot satt ansvar for det.

Var intervjuperson medger samtidigt att det &r otroligt viktigt att ha ledningen med sig och att
ledningen forstar vad det ar man gor, och speciellt i SOX-fallet, att forsta vikten av det hela.
Ett problem som var intervjuperson anser att de haft ar att den svenska ledningen inte var med
fran borjan, och att detta ar ndgot man borde ha jobbat mer pa. Enligt var intervjuperson var
det forst i maj forra aret som en stor del av ledningen och cheferna bérjade téanka att det har ar
nog nagot som vi bor ta tag i och se lite allvarligare pa. Detta dr nagot som man sedan fortsatt
att jobba med under 2005 och fortfarande gor. Det galler att hela tiden se till att ledningen &ar
med och manar pa, och att de forstar att detta & nagot som maste fram, och numera traffar
man darfor medarbetarna och diskuterar olika saker mycket oftare &n man gjort tidigare.

Man ska dock enligt var intervjuperson vara medveten om att SOX anda fran bdrjan varit en
valdigt intensiv process och att det darfor tagit ett tag innan man forstatt och vetat hur man
skall ga till vaga.

Idag & man darfor mer styrda uppifran, vilket foretaget inte var fran borjan. Enligt var
intervjuperson borde de naturligtvis ha haft med sig hela foretaget fran borjan, da det bland
annat hade lett till att man vunnit mer tid for de finanschefer och andra som ansvarade for



SOX i slutet av 2004. Att man inte haft med sig hela foretaget fran forsta borjan, har enligt var
intervjuperson dven gjort att man i borjan jobbade mycket i motvind.

Att implementera detta nya arbetssatt i foretaget som SOX medfor har enligt var
intervjuperson varit nagot av det svaraste. Att helt plotsligt som processéagare bli tvungen att
kontrollera sina medarbetare d&ven om man anser sig kunna lite pa dem fullt ut sedan tidigare,
ar en svar omstallning. Var intervjuperson anser dock inte att detta varit nagot som skapat
problem och gjort medarbetarna omotiverade och negativt installda, dd man i foretaget redan
fran borjan jobbat mycket med att lyfta fram godbitarna med SOX och se det basta som kan
komma ut av det.

Detta har gjort att man i foretaget till att borja med omférdelade ansvaret och placerade om
individer, och déarigenom satte lite seniorer och finanspersoner pa de roller som ansvarar for
SOX. Enligt var intervjuperson kravs det namligen att de personer, som ska jobba med SOX,
har en viss forstaelse for den egna verksamheten fran borjan. Man har aven gjort sa att man
for varje region bildat en egen organisation, Financial control and compliance, som da jobbar
med SOX arbetet och det ar dven denna enhet som ska se till att SOX uppratthalls framéver da
exempelvis vara arbetssatt och dylikt standigt forandras med tiden.

En annan sak som man har jobbat med ar att géra varje medarbetare synlig i SOX-processen,
vilket ar nagot som var intervjuperson anser viktigt. Olika personer som tidigare har jobbat
med exempelvis betalningsuppdrag ute i organisationen har nu pa grund av SOX-arbetet blivit
mera synliga for cheferna. Detta pa grund av att personerna plotsligt blivit ansvariga for olika
kontroller som ur chefernas syn inte far falera. Medarbetarna maste helt enkelt klara sin
uppgift. Denna transparens ar nagot som man enligt var intervjuperson forsoker bygga vidare
pa. Att se till att varje medarbetare kanner sig viktig, att de ar synliga i det dem gor osv. &r
aven nagot som man forsoker ta tillvara pa for att hoja motivationen hos varje medarbetare.

Enligt var intervjuperson har det varit valdigt positivt och bra att fa medarbetarna insatta i hela
projektet och att fa dem att forsta att deras roll ar viktig, och darigenom fa de att tanka utéver
sina normala omraden, och istallet forsoka fa dem att se helheten. Om man far bra
medarbetare som battre forstar samband sa kommer det enligt var intervjuperson aven att
generera mycket forslag till forandringar och forbattringar, vilket enligt var intervjuperson ar
positivt. Man har dven satsat mycket pa att fa medarbetarna att jobba tillsammans, exempelvis
IS sidan (information system) och IT sidan. Vissa av dessa saker gar inte att kommunicera ut
via mail, utan det &r viktigt att sitta ner med linjechefer, medarbetare mm. och verkligen se till
att de ar med pa det hela.

Enligt var intervjuperson har det hela fungerat valdigt bra och feedbacken fran de mesta
medarbetarna har varit valdigt positiv. De har exempelvis sagt att det har varit véldigt kul och
skont att fa inblick i en annan del av verksamheten. Detta, tillsammans med faktorer som att
man utbildat sina egna testare, ar nagot som var intervjuperson definitivt tror att man kommer
att jobba vidare med i framtiden och som férhoppningsvis ska leda till att man exempelvis kan
gora sig &nnu mer oberoende av externa revisorer.

Pa det stora hela kan man enligt var intervjuperson saga att man inledningsvis jobbat som en
projektorganisation nar man bedrivit SOX-arbetet. | takt med att tiden gar kommer dock
linjecheferna att fa allt storre ansvar for att se till att processerna uppfyller de uppstallda
kraven och att medarbetarna efterlever dessa.



5.3.2 Implementeringens faser

Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Forst har man borjat med att definiera vilka processer det ar som har storst paverkan pa de
finansiella rapporterna och stallt sig fragan: Vilka ar dessa processer? Déarefter har man valt
att definiera huvudprocesserna inom foretaget och sagt att det ar de har man valjer att titta pa.
Dessa inkluderar exempelvis bokslutsprocessen, lonebetalningarna, bonusar etc. Var
intervjuperson menar att det egentligen ar upp till dem sjélva att bestdmma vilka processer
som ar mest vasentliga, men att det anda framgar ganska klart av syftet med SOX vad det ar
man bor titta pa.

Nar man véljer ut vilka processer som &r mest vasentliga sa arbetar man efter metodiken att
tdcka upp en viss procentandel som sedan ska kontrolleras. Detta innebér att man i foretaget
borjat bakifran utifran balans- och resultatrakningen och darifran arbetat sig framat tills
tillrackligt manga poster tagits ut for att tdcka 90 % av det totala bokforda vardet. Enligt var
intervjuperson maste man vara medveten om att man inte kan granska allting och att det
darfor galler att identifiera de kontroller som har storst paverkan. Man har valt denna metod
da det annars ar svart resursmassigt och tidsmassigt att hinna med. Detta kan enligt var
intervjuperson innebdra att ndr man exempelvis hanterar forséljningsrapporteringen, finns en
del skrdp med, men det bryr man sig inte om

En svarighet ligger i att veta var man ska lagga ribban. Som var intervjuperson uttryckte det:
Man far ett regelverk som man ska lara sig och sedan har man lite diskussioner med
finansinspektionen i USA, och utifran detta ska man sedan kunna plocka ut information om
hur man ska tolka det hela. Var intervjuperson anser att detta kan ha bidragit till att man lagt
ribban aningen for hogt. Har finns det &ven andra faktorer som har spelat in och medverkat till
att man lagt ribban lite hogre, exempelvis aktiedgare.

Enligt var intervjuperson har man idag definierat de processer som man ser som de stora, men
dd omvirlden standigt forandras, nya personer kommer in i organisationen,
organisationsstrukturen i sig andras, kraver det att man sténdigt jobbar med att forbattra och
forenkla processerna. Detta ar ndgot som man idag jobbar mycket med i foretaget. Aven att se
riskerna och identifiera vad som mojligen kan ga snett i den finansiella redovisning ar nagot
man ser som oerhort viktigt, da det ar detta som kommer vara med och bilda grunden for det
fortsatta SOX-arbetet. SOX-arbetet & namligen enligt var intervjuperson ingen statisk
process.

Detta har gjort att man redan fastdn man inte haft sitt stora sluttest redan plockat ut tva
processer som man inte langre ska testa eller granska. De ar helt enkelt enligt var
intervjuperson inte sa betydande. Vissa processer har helt enkelt inte en sa stor paverkan att
man behover ha dem med. Samtidigt maste man halla sig uppdaterade da mycket val istallet
kan tillkomma andra processer.

Det system som anvénder sig av i SOX-arbetet heter Risk Navigator. Hari ligger all
dokumentation, alla applikationer som stodjer de olika processerna osv. Enligt var
intervjuperson kan man se allt som hénder inom SOX-arbetet i detta system. Man har upplevt
systemet som valdigt positivt och var intervjuperson menar dessutom att hela IT-sidan ar
viktig vid implementeringen och arbetet med SOX.



Testning

Foretaget testade senast i slutet av 2005, och resultatet blev enligt var intervjuperson mycket
positivt. Detta ar da inte det slutgiltiga testet, utan det gors forst nu i slutet av 2006 av en
extern utlandsk revisionsbyra. For att genomfora sina egna interna tester har foretaget skapat
ett eget internt testndtverk och utbildat sina egna testare. Detta kallar man fér ”Independent
Testing Network” och &r det interna natverk som &r ute i bolagen och testar. Det man gjort ar
att man latit finanspersoner som i vanliga fall jobbar med andra uppgifter, fa insyn i en annan
verksamhet och da arbeta med SOX. Enligt var intervjuperson ar det da viktigt att dessa
personer lar sig mycket om SOX och hur det fungerar. Dessa kommer sedan att fa lov att vara
borta i tva till tre veckor fran sina ordinarie jobb for att utfora tester. Har har man aven haft
inne revisorer som hjalpt till med testningen, framférallt i borjan, men de har inte varit sa
manga till antalet och foretagets ambition &r att minska beroendet av dem sa mycket som
mojligt framover.

Enligt var intervjuperson ar man pa foretag inte sa lyckliga 6ver att man har en extern
utlandsk testare da detta kan medfora kommunikationsproblem och en risk att man inte forstar
varandra da SOX i sig ar ett komplicerat regelverk mm. En risk som kan uppsta ar att nagot
gar fel och att vi da inte forstar varandra fullt ut. Att forbereda medarbetarna infor detta ar
darfor nagot som man jobbat hart med pa foretaget. Var intervjuperson menar att det ar viktigt
att hela tiden fraga om man inte forstar. Vi maste forsta vad de menar da ar ett svart ”sprak” vi
pratar.

Om foretaget upptacker brister i sina tester ar det enligt var intervjuperson extremt viktigt att
dessa atgardas pa en gang. Om en kontroll fallerar eller brister vid en testning sa ar det upp till
processagaren att se till att det atgardas sa snabbt som majligt. Det man gor da ar att man
tvingas att uppratta en ny dokumentation och testa pa nytt. Detta gors pa grund av att man
maste kunna visa en dokumentation och nya godkéanda testresultat i Risk Navigator. Forst da
anses problemet vara atgardat.

Ett problem som man haft &r dar kontrollerna inte haller i testerna. Problemet ligger har enligt
var intervjuperson i att de som jobbar med kontrollerna tycker att de fungerar, medan testarna
havdar att de inte gor det. Har ar det enligt var intervjuperson valdigt viktigt att fa
medarbetarna att forsta varfor da det annars kan leda till nedsatt motivation. Ingen tycker ju
om att borja om fran scratch. Har ar det oerhort viktigt, och var intervjuperson tycker har att
man lyckats riktigt bra, genom att man Iatit sina egna testare verkligen ta sig tid och sitter ner
och diskuterar det hela med de inblandade personerna. Det géller har att diskutera igenom vad
som gatt fel, vad testarna i sin tur inte tycker har funkat osv. Processen har har enligt var
intervjuperson varit extremt lyckad.



6 ANALYS

Syftet med var uppsats var att jamféra likheter och skillnader mellan de olika foretagens
tillvagagangssatt vid implementeringen av SOX 404. Som delsyfte &mnar vi lyfta fram de
faktorer som foretagen anser viktiga for att lyckas med detta arbete. | avsnittet nedan vill vi
darfor jamfora och analysera de tre foretagen med avseende pa projektstyrning,
kommunikation och implementeringens faser.

6.1 Projektstyrning och kommunikation

En forsta likhet som man kan dra mellan de tre foretagen ar att alla tillsatt en avdelning som i
stort sett enbart jobbar med SOX. Denna har i samtliga foretag pa nagot sétt tittat pa hur andra
foretag gatt tillvaga vid implementeringen, vilket har varit sarskilt viktigt eftersom lagen
upplevdes bade svartydd i bérjan och man inte riktigt visste hur den skulle affektera det egna
foretaget.

Samtliga intervjuade bolag har lagt stor vikt vid utbildning, vilket vi inte tycker ar sarskilt
konstigt med tanke pa hur kravande lagen ar. Tva av foretagen uppger att den framsta
anledningen till att utbildning anses sa viktig ar att lagen inneburit stora forandringar i
arbetsrutiner samt allmént dkade krav. Den skillnad som foreligger beror i sadana fall mer pa
vilket djup man haft i utbildningen. Exempelvis sa har man i foretag C tagit utbildningen ett
steg langre an de dvriga tva, vilket innebér att man aven borjat forsoka fa medarbetarna att se
pa andra aspekter inom SOX-arbetet, som exempelvis hur man kan forbattra sina processer,
skapa en battre samordning internt osv.

Alla har dven pa nagot satt varit ute och informerat om SOX i sina bolag och alla ar har
Gverens om att det ar viktigt att fa medarbetarna och ledningen med sig i ett projekt av den har
storleken.

En skillnad mellan de tre foretagen &r att féretag C jobbat mycket mer med medarbetarens roll
i organisation, och att fA medarbetarna att kanna sig viktiga och synliga i projektet. Foretag C
ar darfor naturligt dven det foretag som gjort flest omstruktureringar och férdndringar inom
organisationen pa grund av SOX. | foretag B istéllet sa ar exempelvis den enda férandringen
sedan tidigare att man tillsatt nagra dedikerade SOX-projektledare i ett par bolag och i nagra
fall &ndrat arbetsrutinerna.

En tendens vi markt i var studie ar att framforallt foretag A och C haft en mer positiv
instéllning till SOX medan foretag B mer i stort sett det som ett nédvéandigt ont. Huruvida
detta beror pa faktiska omstandigheter eller en 6nskan om att stalla det egna arbetet i en battre
dager ar svart att avgora, men klart star att foretag C uppger att de klarat sin testning béttre an
forvantat medan foretag B fatt mer fel an forvantat i vissa delar av den interna testningen.
Detta pekar pa att det kan finnas ett finnas ett samband mellan instéllningen till SOX och
antalet fel som uppdagats i testningen. En intressant aspekt i sammanhanget &r, som tidigare
namnts, att foretag A och C uppger att de satsat mycket pa att forbattra personalens attityd till
SOX och fa dem att se fordelarna av lagen i ett tidigt skede. Exempelvis s har man i foretag
C jobbat stenhart fran borjan med att skapa en positiv attityd till SOX. Foretag B har inte pa



nagot satt uttryckt att de aktivt forsokt bidra till att forbattra installningen till SOX trots att vi
stallt fragor som &r nara relaterade till denna punkt.

Det ar tydligt att samtliga foretag anser det viktigt att fa med bade ledningen och
finansavdelningen i SOX-arbetet redan fran bdérjan. Ledningens dedikerade stravan ger
namligen signaler till organisationen, om att detta ar ndgot som maste tas pa allvar.
Respondent C uppgav att deras arbete blivit lidande just pa grund av att den svenska
ledningen i foretaget inte varit med fran borjan. Det drojde anda tills i maj 2005 innan de
borjade se mer allvarligt pa implementeringen av SOX och dess betydelse. Foretaget upplevde
att detta kostade dem mycket tid, framforallt i borjan av projektet. Detta skiljer sig fran de
dvriga tva foretagen dar man redan fran borjat haft en tydlig styrning uppifran ledningen.

En sak man kan séga dr anda att alla foretagen onskat mer tid till att implementera SOX.
Framforallt i borjan av projektet da alla ansag att det var valdigt hektiskt och svart att ta till
sig den komplexa lagen.

En annan skillnad som vi upplevt &r att bolagen i foretag B och C haft en storre frihet i sjélva
SOX-arbetet 4n vad Foretag A haft. Det k&nns som om detta kan ha att gora med att foretag A
kdnt en storre press tidsmassigt an de andra tva. Med detta menas dock inte att de andra
foretagen inte upplevt tiden som en bristvara.

Foretagen har dven haft lite olika syn pa hur mycket resurser som behovs laggas ner for att
genomfora projektet, vilket belyses genom exempelvis foérdndrade arbetsuppgifter av
anstallda, hjalp av externa revisorer osv. Exempelvis sa har foretag A och B gett sina bolag
fria tyglar i hur mycket hjalp de velat ha av revisorer under projektets gang medan foretag C
inte ansett sig ha sa stor hjalp av revisorerna och istallet forsokt att anvanda sig sa lite som
mojligt av dem. En rod trad som anda gor sig gallande i alla foretagen ar deras bendgenhet att
minska beroendet av revisorernas hjalp. Samtliga foretag uttryckte dven i nagon man en
besvikelse Gver den hjilp de hade fatt av revisorerna. ”Det har med Sarbanes Oxley var
egentligen lika nytt for konsulterna som for oss och i slutdndan &r det ju vi som har bést koll
pa hur var verksamhet fungerar” sager representanten for foretag A. En av de andra
respondenterna anser att konsulternas huvudsakliga hjalp endast bestatt av modeller som
beskriver hur man kan ga tillvaga, samt erfarenheter fran fall i USA, men att denna hjalp
formodligen kostat mer &n den smakat. Ett par av foretagen har exempelvis identifierat
revisorskostnader som en av de stdrsta utgifterna i samband med SOX-implementeringen.
Man ska dock vara medveten om att foretagen ibland &r tvungna att anvanda sig av konsulter,
exempelvis vid testning osv. vilket till stor del har att géra med den oberoende faktor som
finns med i bilden.

Samtliga tre foretag har upplevt att personlig kontakt med de inblandade bolagen och
medarbetarna ar och har varit viktigt. De menar att ett sa komplext projekt som SOX ér, bland
annat genom den stora mangd individer som lagen paverkar i bolaget, gor att det inte gar att
diskutera enbart problem mm. o6ver exempelvis mail eller telefon. En fungerande
kommunikation ar darfor nagot som alla lagt stor vikt vid, samt lagt ner resurser i form av
exempelvis interna natverk, extra moéten osv. for att fa det att fungera sa bra som majligt. Var
intervjuperson pa foretag A menar exempelvis att en tat kommunikation mellan de centrala
och lokala enheterna ar en kritisk faktor om man vill lyckas med att ta sig igenom och klara av
SOX projektet. Tid och resurser har dock medfort att vissa saker inte hinns med, och har har
de olika foretagen gjort lite olika. Foretag A sager att SOX far kosta vad det kosta vill —
arbetet maste goras — och det ar ledningen som maste skjuta till resurserna. Foretag B har



daremot ett mera stramt tillvagagangssatt dar man forsokt halla nere kostnaderna sa gott det
gar. Var intervjuperson anser dock att man i atminstone stérre foretag bor lagga ner pengar pa
ett fungerande IT-system.

En annan viktig aspekt vi har funnit i de tre foretagen ar att alla ser det som valdigt viktigt att
I6sa problem som uppstar under projektets gang sa fort som mojligt. En sak som skiljer sig ar
dock varfor de anser det sa viktigt att l6sa problem direkt. Enligt foretag A har det att gora
med att de sa kallade “omtagen”, som vi namnde ovan, ar véldigt dyra medan exempelvis
foretag B menar att det &r viktigt att fa grepp om problemen sa att man kan tillskjuta resurser
om sa behovs.

6.2 Implementeringens faser

Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Dessa tva steg handlar om att identifiera och dokumentera sina vésentligaste och mest
riskfyllda processer, vilket &r vad alla tre foretagen jobbat med, om &n med lite olika metoder.

Da lagen inte sager vilka processer som foretaget ska identifiera och dokumentera, for att
slutligen testa, sa spelar detta sa klart in pa hur foretag valjer att ga till vaga. Det enda den
séger dar i stort sett att varje foretag ska ha en rimlig sdkerhet (resonable assurance) i sin
interna kontroll 6ver den finansiella rapporteringen. Denna otydlighet i vilka processer som
ska valjas ut har skapat en del olika problem for foretagen.

Tva av bolagen har darfor kant att man dokumenterat fler processer, och haft fler kontroller &n
nodvandigt. Foretag B menar att bristen pa erfarenhet av SOX gjort att urvalet av kontroller
blivit vidare, medan féretag C har ként problem bade resursmassigt och tidsméssigt. Detta har
medverkat till att man valt sig av en metod dar man utgar fran de storsta vardena i olika poster
i balans- och resultatrakningen och dérifran arbetat sig bakat tills man fyllt den procentgrans
som behdver kontrolleras. Det svara har hér varit att hinna med att vélja ut de mest riskfyllda
processerna och det ar har som de olika foretagen skiljer sig at en del i sitt arbete och
anstrangning. Risken finns ndmligen enligt oss att n&r man anvander sig av denna metod, att
urvalet av processer inte blir de som ar de mest riskfyllda i foretaget. Som vi ser i foretag Cs
fall sa kan det exempelvis bli en del skrap som foljer med, men i deras fall har man valt att
ignorera detta, antagligen da vardet av dessa inte &r sa betydelsefullt i sasmmanhanget.

Aven foretag A har anvant sig av denna metod men har som vi upplevt det inte kant nagra
direkta problem, utan mer att det funnits en del tid att spara in i de tva faserna. Detta innebar
att aven de, som de andra foretagen, anvant sig av en procentgrans och arbetat bakifran som
de andra tva for att finna de mest riskfyllda processerna.

Det kanns anda som om foretag A tillsammans med foretag C lagt ner mer tid direkt pa att
finna de mest riskfyllda processerna én vad foretag B har gjort. Bade foretag A och C har
namligen som vi upplevt det, satsat mer pa att vélja ut de mest riskfyllda processerna. Vi anser
anda att det har borde finnas battre metoder for att vélja ut de mest riskfyllda processerna, och
vi har genom vara intervjuer och insamling av information fatt reda pa att det haller pa att ga
over till en mera klart riskbaserad urvalsprocess.

Exempelvis sa har man i foretag A jobbat mycket med att just vélja ut de mest mest vasentliga
processerna och kontrollerna, och man har bland annat anvant sig av flera hjalpmedel vad



galler att dokumentera och fokusera pa ratt saker. Man har dessutom anvant sig av
revisionsbyraernas rekommendationer och anvisningar for att hitta de mest riskfyllda
processerna osv. Samtidigt sd jobbar man standigt pa att snava ner antalet kontroller och
saledes fokusera pa ratt saker. Ett tecken som vi kan se pa detta ar att exempelvis foretag C
gjort sig av med tva processer under arbetets gang som man nu inte langre kommer att testa.
Har ligger man darfor steget fore de andra tva foretagen.

Pa foretag C har man till skillnad fran de 6vriga tva istallet mer med att férenkla och forbattra
processerna i sig. Detta har medfort att man redan fore sluttestningen plockat ut tva processer
som man valt att exkludera ur testningen.

Det ké&nns slutligen som att foretag C, liksom féretag A, i slutdndan haft en battre bild av vilka
processer och kontroller som bor tas med an vad foretag B haft. I alla fall far vi kénslan av att
de har lagt ner mer tid pa denna fas.

Alla foretag har anskaffat ett nytt 1T-system for att klara av att hantera de krav som SOX
medfort. Bade foretag B och C har har anvant sig av Risk Navigator som ar ett fardigkopt
amerikanskt verktyg medan foretag A istallet valt att satsa pa ett system som ar kompatibelt
med deras andra system. Vi har har upplevt att de som anvént sig av Risk Navigator ként sig
mycket ndjda med det system man valt, medan foretag C inte riktigt ké&nt sig lika ndjd med sitt
system. Det ar dock svart att sdga vilket system som ar bast pa att satsa pa da bland annat
beslutet om vilket system man ska anvéanda sig ofta av tas fran ledningen. Vi tror dven att
kostnaderna kan vara en orsak till att féretag véljer olika system. Nya system kraver ju bland
annat extra utbildning mm.

Det viktiga som vi upplevt i alla de tre foretagen dr att det systemet som man valjer ska klara
av de funktioner som SOX kraver. Detta har inte foretag As system riktigt gjort enligt vart
tycke, vilket man kan utl@sa av intervjupersonens uttalanden.

Testning

Det forsta som man kan sdga &r att foretag C anser sig klarat det hela valdigt bra i sina tester
medan foretag B inte alls haft samma framgangar och inte varit speciellt lyckliga over de
testresultat man haft hittills. Vi ska darfor forsoka analys vad denna skillnad kan bero pa.

Den forsta skillnaden mellan foretagen ar vilka som har utfort testerna. Foretag C har till
storsta del anvant sig av interna resurser for att genomfora testerna medan foretag B till storsta
del anvant sig av externa resurser i form av revisorer for att genomfora testerna. Man maste
dock tanka pa att det finns en oberoende faktor med har vilket gor att inte vem som helst kan
genomfora testerna. Exempelvis sa far inte samma individer (exempelvis personer pa en
revisionshyra) fungera som bade radgivande konsult och vara de som sedan utfor testerna.

Det kanns anda som om foretag C med sitt egna “Independent Testing Network” och deras
nagot hogre fokus pa att engagera, involvera och uthilda medarbetarna gjort att man lyckats
battre an foretag B och darfor aven slutligen fatt ett battre testresultat. Det kdnns dven som om
man i foretag C jobbat mer med kommunikation osv. mellan de som utfor testerna och de som
ar ansvariga for dem och pa sa satt fatt en battre process for det hela.

Hos foretag B har vi mer kéant en frustration dver att det inte gatt som man velat och det verkar
inte riktigt som om man heller har hundra procentig koll pa varfor det gatt som det gatt. |



foretag Cs fall sa har man anda stott pa problem men dér har man enligt vart perspektiv vetat
mer exakt vad problemet ar och varfor det uppstatt. Det kanns dven som att foretag C lagt ner
mer kraft pa att reda pa varfor det gatt som det gatt och samtidigt jobbat mer pa att losa de
problem som uppstatt.

Det som man kan k&nna genom intervjuerna &r att det upplevs valdigt viktigt och
betydelsefullt vilka det & som utfor testerna. Exempelvis sa namner foretag B detta som en
tdnkbar orsak till varfor resultatet blivit som det blivit. | foretag C oroar man sig istéllet mer
for den utlandska revisionsbyra som ska utfora sluttestningen och de
kommunikationssvarigheter det kan medfora.

Det man kan sé&ga om foretag A &r att de liksom foretag C gor mestadels av testningen internt.
Det kanns dven som man i foretag A fokuserar en del pa testfasen i sig och hur man kan
forbéttra sin metod i olika avseenden, vilket liknar vad dven féretag C jobbat med.
Exempelvis sa forsoker man att hela tiden ligga steget fore, vilket gjort att man redan borjat
arbeta med att fram battre modeller for hur man kan ga tillvaga mm. Foretag B skiljer sig i
sammanhanget att det i en storre utstrackning anvant sig av externa revisorer som testare.

Detta gor att vi tror att dven foretag A liksom foretag C, kommer att fa bra testresultat, men
det &r som sagt svart att sdga innan da det ar sa manga olika faktorer som spelar in.



7 Resultat

| detta kapitel sammanstaller vi vad analysen gav. Har amnar vi forst askadliggora likheter
och skillnader som framkommit under undersokningens gang. Darefter redogor vi for faktorer
inom dessa omraden som foretagen anser ar viktiga for att lyckas med implementeringen av
SOX.

7.1 Projektstyrning och kommunikation

Gemensamt for foretagen med avseende pa projektstyrning och kommunikation ar att
de har

tillsatt en SOX-avdelning pa stabsniva

genomfort personliga besok ute i bolagen

- lagt stor vikt vid att fa med ledningen och finansavdelningen i SOX-arbetet
- haft svart att sétta sig in i lagen pa grund av bristande kunskap

- upplevt en viss besvikelse éver revisorernas medverkan

- anvant sig av lardomar fran andra foretag som arbetat med SOX

- satsat pa att kopa in nya I T-system

- lagt stor vikt vid att l6sa de problem som uppstatt sa fort som mojligt

- ansett det vara viktigt med utbildning och en tydlig och vél fungerande
kommunikation

- sagt att de 6nskat mer tid i vissa faser och da framforallt i borjan av projektet

Bland de skillnader som framkommit i detta avseende &r att

utbildningens djup har skiljt sig at
- instéllningen har varit mer negativ i vissa féretag och mer positiv i andra

- graden av centralisering med avseende pa forhallandet mellan koncernledning och
bolag har skiljt sig at

- foretagen har varit olika bendgna att tillfora resurser till SOX-arbetet



Faktorer som foretagen anser ar viktiga for att lyckas med implementeringen av SOX
inom detta avseende ar att

utbilda de anstéallda inom SOX pa alla nivaer i foretaget

fa med ledningen i arbetet fran borjan
- fran borjan avsatta resurser for att projektet ska kunna genomforas

- l6sa problem som dyker upp sa fort som majligt eftersom det ar valdigt dyrt att ratta
till misstag

- ha en kommunikation 6ga mot 6ga och inte bara via mail och telefon mm. da SOX
lagen i sig ar sa komplex och svartydlig

- satsa pa ett valfungerande IT-system som klarar av SOX

7.2 Implementeringens faser

Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

Gemensamt for foretagen med avseende pa identifiering och dokumentering av
vasentliga processer och kontroller &r att de

- har upplevt denna del valdigt tidskrdvande

- dokumenterat mer processer an nodvandigt

- hade 6nskat ett mer riskbaserat urval av processer
Generellt har vi markt att foretagens tillvagagangssétt varit ganska lika pa denna punkt. En
skillnad som dock har noterats ar att foretag C arbetat mer med att forenkla och effektivisera

processerna istallet for att bara identifiera och dokumentera dessa. De &r ocksa de enda som
rent praktiskt har paborijat arbetet med att begransa antalet processer som testas.

Faktorer som foretagen anser ar viktiga for att lyckas med implementeringen av SOX
inom detta omrade ar

- att ha en smal approach till det hela och fokusera pa ratt saker fran borjan vad galler
identifiering och dokumentering av processer och kontroller sa att de mest riskfyllda
processerna valjs ut



Testning
Gemensamt for foretagen med avseende pa testning ar att de har
- genomfort merparten av testningen internt istéllet for att ta hjalp av konsulter

- uttryckt oro for att testresultaten kan paverkas av vilka som utfor testerna

Bland de skillnader som framkommit i detta avseende ar att
- testresultaten har varit véldigt olika i foretagen

- ett av foretagen har skapat ett ”Independent Testing Network”



8 Slutdiskussion

| detta kapitel amnar vi diskutera de resultat vi fatt. Vi vill ocksa ge vara egna tankar om
varfor foretagen valt de satt som de gjort och framfora allménna synpunkter och idéer kring
foretagens implementering av SOX 404.

For det forsta vill vi belysa att implementeringen av SOX 404 &r ett véldigt komplicerat och
svargreppat amne att ta sig an i en studie. Vara forkunskaper inom omradet var till en borjan
laga och aven foretagen upplevde det svart att greppa lagen till en borjan.

Vi tror att manga av de likheter och skillnader som uppstatt mellan foretagens
tillvagagangssatt och syn pa SOX 404 kan harledas fran hur foretagen ar organiserade.
Eftersom SOX ar nagot som berdr anstéllda genom hela foretaget och pa alla nivaer sa kan
exempelvis en centraliserad respektive decentraliserad organisation medfora att foretag
arbetar olika med SOX. D& implementeringen i vara fallforetag styrts fran ledningen tror vi att
manga av de val som foretaget gjort dven har att géra med vilken installning och syn de har pa
projektet.

Vi tror dven att det faktum att foretagen pa manga punkter liknar varandra kan ha att géra med
att det inte finns nagra helt klara anvisningar for hur man ska ga tillvaga vid en SOX-
implementering, utan de metoder som finns baserar sig till en stor del pa erfarenheter fran
amerikanska bolag samt diverse rekommendationer som olika revisionsbyraer bidragit med.
Da revisionshyraernas rekommendationer pa manga punkter liknar varandra ar det dven
mojligt att detta medfor att foretagens tillvagagangssatt i slutindan kommer att se nagorlunda
lika ut. Vi ar dock inte sa sakra pa att det ar den basta metoden med tanke pa att samtliga
foretag uttryckt att de stott pa problem i samtliga faser och samtidigt uttryckt en viss
besvikelse Over revisionsbyrdernas stod. Vi tror att en béttre metod for exempelvis
identifiering av processer och kontroller hade kunnat spara mycket pengar for foretagen,
sarskilt som de metoder som anvants hittills inte varit baserade pa risk utan pa kvantitet (hur
stort resursfléde processerna genererar).

Aven andra aspekter kan ha paverkat foretagens val av metod, s som exempelvis tidspress
och brist pa erfarenhet. Féretagen har dock vaknat upp pa denna punkt och inlett sitt arbete
mot en mer kvalificerad och riskbaserad identifiering av processer och kontroller. Vi tror att
detta &r en punkt som kommer att utvecklas mycket med tiden, vilket i slutdndan kan leda till
ett mera standardiserat urval av riskfyllda processer och kontroller.

En sak som vi tror har lett till manga av de problem som foretagen haft ar att de borjat ganska
sent med projektet. Alla tre foretag som vi intervjuat bérjade med SOX projektet under hosten
2004, men efter en diskussion med en revisor fick vi reda pa att de egentligen kunde ha borjat
med SOX cirka ett halvar tidigare 4n man gjorde. Om foretagen gjort detta tror vi de inte hade
behdvt kanna en lika stor tidspress utan de kunde kanske redan fran borjat ha arbetat mer med
en riskbaserad metod for urval av processer. Om foretagen hade bdorjat tidigare tror vi dven att
manga av de resultat och metoder vi stétt pa i foretagen hade sett annorlunda ut.

Vi kan dock inte dra nagra slutsatser om varfor foretagen valt att starta sa sent eftersom det
kan bero pa manga olika saker, men det kanns konstigt da alla foretagen i nagon man upplevt
en brist pa tid. Vi tror anda att det kan ha att gora med att man inte fran borjan riktigt vetat



vilken effekt SOX skulle fa, och att de flesta foretag fran borjan sett en implementering av
SOX som nagot onddigt dyrt. Istallet for att ta projektet pa allvar fran forsta stund kanske man
avvaktade i forhoppningen om att man skulle fa slippa, eller att lagarna skulle andras som en
foljd av de heta diskussioner som pagick i USA under hosten 2002. Vi tror att detta ar en
faktor som har en negativ inverkan pa SOX-implementeringen i Sverige.

En faktor som vi upplever vara en av de viktigaste for att lyckas med implementeringen ar hur
man hanterat medarbetarna i projektet. Exempelvis sa tror vi att Foretag Cs fokus pa att
motivera och satsa pa medarbetarna fran borjan tror vi ar en av karnpunkterna till varfor det
just gatt sa bra for dem. Vi tror aven att detta ar en viktig punkt att lagga ner tid och kraft pa,
da det enligt oss ger en bra grund for foretag i deras fortsatta arbete med SOX efter
implementeringen &r genomford.

Det faktum att vi inte lyft fram nagra faktorer som ar nodvandiga for att lyckas i den sista
fasen, testningen, &r att vi anser att denna bygger pa hur foretaget valt att jobba och agera i de
tva tidigare omradena vi beskrivit. Vi tror dock att de som i slutandan testar foretaget kommer
att spela en roll i hur resultatet utvecklas. Exempelvis sa ska ett av vara foretag sluttestas av
en utlandsk revisionsbyra och det a mdjligt att deras syn pa huruvida kontrollerna ar
andamalsenliga kommer att skilja sig fran svenska testares syn.

Vi har funnit att det finns flera likheter mellan de svenska foretagens tillvagagangssatt och de
erfarenheter som vi studerat ifran USA. Exempelvis sa har vi funnit att det finns en liknande
syn pa vilka faktorer som viktiga for att lyckas med en SOX 404-implementering inom
projektledning och kommunikation.

8.1 Forslag till fortsatt forskning

Vi har markt att manga foretag uttryckt att testningen ar en subjektiv beddmning som kan
variera beroende pa vem som utfor den. Det vore darfor intressant att undersoka om det
faktiskt rader sadana skillnader. Exempelvis kan man underscdka hur testkraven skiljer sig at
mellan olika revisionsbyraer och lander. Om sadana skillnader kan pavisas vore det intressant
att forska om hur man skulle kunna gora for att 6ka objektiviteten i testningen, eller om detta
ar nagot som foretag kan utnyttja.

Da foretagen idag fortfarande befinner sig i implementeringsstadiet s upplever vi att det
skulle kunna vara intressant att gora en jamforande studie av hur det gatt for de olika
foretagen efter att sluttestningen som genomfors vid arsskiftet varit. Det ar ju inte forran
sluttestningen varit som man kan se det slutgiltiga resultatet av om foretagen lyckats anpassa
sig till SOX sektion 404 pa ett bra satt. Denna studie skulle da bland annat kunna bygga
vidare pa de erfarenheter vi samlat in i detta arbete.

Det talas dven mycket om i bade foretagen och hos revisorerna om att skapa ett mer
riskbaserat urval av processer, och en mer standardiserad mall for vilka kontroller och
processer som man bor vélja ut, dokumentera, och slutligen testa. En idé skulle kunna vara att
forska i hur en sadan mall skulle kunna se ut och vad den i sadana fall bor innehalla.
Exempelvis som vi sag i ett vara fall s har man redan i féretag C valt ut och tagit bort ett par
processer som man inte langre anser nddvéndiga att testa.



Genom vara studier har vi funnit att kommunikation och utbildning &r tva viktiga ingredienser
for om foretag skall lyckas med sin implementering. Vi kanner att dessa tva bitar ar valdigt
viktiga for om foretag aven ska lyckas med att fortsatta uppfylla kraven fran SOX och
samtidigt ytterligare fortsatta med att forbattra sin interna kontroll. Om man dérfor skulle
genomfora en undersokning om hur foretag planerar och forbereder sig infor att jobba med
SOX i framtiden sa tror vi att man skulle kunna finna flera intressanta svar. Detta ar dven
nagot vi tror skulle kunna vara till fordel for andra foretag som antingen fortfarande befinner
sig i implementeringsstadiet, men samtidigt dven framtida foretag som kommer tvingas eller
frivilligt valjer att implementera SOX i sina foretag.

Da kostnader ar nagot som manga foretag ser som ett problem sa skulle man kunna
genomfora en undersokning dar man ser vilka huvudfaktorer det & som genererar stora
kostnader vid implementeringen av SOX, och utifran intervjuer med foretag, forsoka se vilka
kostnader som &r av ond karaktér och vilka kostnader som anses nddvéndiga for att anpassa
sig till SOX och fa ett bra resultat av projektet. Detta skulle vara intressant eftersom studier
fran USA visat att kostnaderna sjunkit ar for ar efter att foretagen anpassat sig till SOX. Detta
har enligt dem att géra med att foretag lar sig mer och mer om SOX for varje ar som gar.
Varfor inte darfor komma med forslag till hur man kan hantera kostnaderna redan fran borjan.
Detta skulle enligt oss kunna gora att foretag kanske kan fokusera mer pa fordelarna med att
anpassa sig till SOX-kraven och inte bara se de stora kostnaderna som implementeringen
medfor.
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Bilaga - Intervjuguide
Projektstyrning och kommunikation

1. Hur har ni planerat och genomfort ert SOX 404 projekt?

2. Hur har ni hanterat kommunikationsaspekter i samband med implementeringen?
Identifiering och dokumentering av vasentliga processer och kontroller

3. Hur har ni gatt tillvaga nar ni identifierat och dokumenterat processer och kontroller?
Testning

4. Hur har ni gatt tillvaga vid testningen?



