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Abstract 

The changes of business environment caused transformation of the role of internal auditinR in any 
organization. In .tradisional concept, the role of internal allditor is a faliitfinder, perform 
reperforming, and then move away to control as a focus, finally to add vallie and improve an 
organization' operations. New definition of internal auditor also focllses on business risk of the 
organizations. Internal allditor also helps the orRanizations to identifj', measure, anticipate the 
risk that may have eflect to organizations. They represent as a part of organization provides a 
service of value to the organization, as a consliitant and helps an organization accomplish its 
objectives by evaillating and improving the eflectiveness of manajemen resiko, control, and 
governance. This new paradigms gives opportllnities and challenges for internal alldilor to 
improve their knowledRe 's and skills hroadly. 
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Pendahuluan 

Perkembangan dan perubahan lingkungan bisnis mendorong snatu 
organisasi untuk selalu mencari dan mendapatkan peluang-peluang usaha baru, 
0leh karena itu organisasi harus dapat menyesuaikan dirinya terhadap perubahan 
yang ada. Memang ketika peluang usaha baru muncu!, tidak mudah bagi 
organisasi untuk mengadaptasikan dirinya, ini dikarenakan adanya resiko-resiko 
yang harus dihadapi oleh organisasi tersebut. Dalam usahanya untlJk merebut 
peluang-peluang diatas, di dalam lingkungan yang sangat kon,petitif dan berubah, 
serta agar dapat memanajemeni resiko yang akan dihadapi, maka suatu organisasi 
harus berusaha keras untuk menyesuaikan dirinya terhadap perubahan yang 
terjadi. Seperti di dalam kehidupan mahkluk hidup dalam suatu sistem, dimana 
lingkungan tempat tinggalnya terjadi peruhahan, maka ketika lingkungan tersebut 
berubah maka mahkluk hidup terse but !larus beradaptasi atau berubah untllk 
menyesuaikan dirinya dengan lingkllngan yang berubah. Jika mahkluk hidllp 
tersebut gagal untuk menyesuaikan dirinya terhadap lingkungannya maka ia akan 
mati. 

Sejak terjadinya krisis ekonomi di Asia di tahun 1998, maka beban at au 
tekanan terhadap fungsi auditor internal dirasakan lebih besar dihandingkan 
dengan periode sehelumnya. Auditor Internal tidak hanya sckcdar bcrpcran dalarn 
pengendalian pada tingkat kepatuhan terhadap kebijaksanaan-kebijaksanaan dan 
prosedur-prosedur dari perllsahaan, melainkan ruang lingkuf' peranan auditor 
internal perlu untuk diperluas dan ditingkatkan. 
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Mcngapa tidak lagi hanya pcngcndalian dan pengawasan terhadap tingkat 
kcpatuhan dan pemberian pcnilaian dan kcyakinan (assessment and assurance), 
karcna kebijelksanaan-kcbijaksanaan dan prosedur-prosedur yang ada bisa 
kClinggalan zaman, Jsang atau tidak didesain dengan' baik. Beberapa 
pengendalian mungkin gagal untuk mencmukan kesalahan atau bahkan tidak 
diperlukan, sedangkan yang lain dikendalikan seeara berlcbihan. Pada masing­
masing lingkal pengendalian lerscbul memiliki resiko sendiri-sendiri dan 
memberikan kemungkinan untuk dapat teljadi. Kegagalan suatu organisasi atau 
pcrusahaan untllk mcngidentifikasi dm, memahami resiko yang mungkin timbul, 
dapat menimbulkan gagalnya organisasi lcrscbul untuk mencapai tujuannya 
bahkan mengancam keberadaaan dari organisasi terse but. Disini peranan auditor 
internal llntuk nll:njall1in hahwa perllbahan-perllhahan atau rcsiko yang mllIlgkin 
teljadi dimasa yang akan datang, baik dari dalam maupun luar pcrusahaan, dapat 
diantisipasi secara tepat dan seeara cJcktir. 

Dilain pihak lanpa diragukan lagi, bahwa auditor internal memainkan 
pcr,lIlall yang cllkliP penting eli dalam organisasi. Menurut konsep tradisional 
auditor dianggap scbag;li penemu kesalahan (jcw!ljillder) atau pcniup pcluit 
tt:rhadap kdclllaban-kdcmahan yang tcrdapat di dalam suatu organisasi (Soekardi 
Ilocsodo: 20(J:l). l'andangan yang dcmikian tcrhadap intcrnal auditor mulai 
bcrgescr seiring dcngan terjadinya perubahan dalam lingkungan bisnis dan resiko 
yang dihadapi oleh perusahaan dalam akhir dekade ini. 

Sejarah singkat mengenai audit, arti paradigll1a baru, pergescran pcran 
auc.litor intcrnal dalam lingkungan yang tcrus berubah, bagaimana peranan auditor 
internal dalam paradigma yang baru, pcnekanan tcrhadap Pro?es bisnis dan 
manajemcn rcsiko yang dirasakan semakin penting, pcntingnya good corporate 
governance, dan bagaimana pcngaruh paradigll1a baru terse but terhadap karir para 
internal auditor untuk mempersiapkan dirinya terhadap perubahan yang terjadi. 
akan dibahas di dalam makalah ini. 

Scjarah Singkat Audit 

Kata audit berasal dari bahasa latin "auditus" yang berarti to hear atau 
mendengar, mendengar komplain seeara yuridis, pemeriksaan seeara yuridis. 
Kemudian dalam pcrkembangannya berarti pemeriksaan terhadap tanggung jawab 
yang dilakukan oleh seseorang. Audit pertama kali ditemukan kira-kira kurang 
Icbih 5.000 tahun yang lalu, ini dikctahlli dengan adanya catatan-catatan yang 
tertulis di tablet-tablet batu yang mcrupakan proses audit yang dilakukan oleh 
bangsa Babilonia. Dalam tablet-tablet terscbul tcrlihat tanda kecil yang diberikan 
oleh auditor atas mutasinya pcrsediaan-persediaan mereka. Pada periode 
pertengahan pemerintahan raja-raja dari kerajaan di sekitar Sungai Nil, petugas 
kerajaan dari Firaun telah mengawasi terhadap proses penyimpanan atas gandum­
gandum mcreka. Pada ll1asa terscbut auditing hanyalah sebuah masalah 
pemcriksaan ulang atas pckerjaan yang telah dilakukan oleh orang lain 
(repel/arming). Sistem yang ada adalah sangat sederhana, dan auditing 



PARADIGMA BARU DALAM AUDIT INTERNAL, Oleh: Ronny Irawan 

merupakan alat untuk observasi. Menghitung dan melakukan catatan berganda 
untuk pemeriksaan silang (double-checking recordl') adalah praktek yang umum 
dilakukan. Hampir 5000 tahun perkembangan audit internal tidak banyak 
mengalami perubahan. Di beberapa negara dimana audit internal mulai baru saja 
diperkenalkan, reperjorming masih merupakan tugas utama yang harus dilakukan 
oleh auditor. Di pihak lain organisasi-organisasi bisnis dan system-sistem bisnis 
terus berlanjut dan mengalami peru bah an dan bertumbuh di dalam ukuran dan 
kerumitannya di sepanjang zaman industri. 

Kemajuan pemikiran-pemikiran tcrhadap sistcm dan banyaknya 
organisasi-organisasi ataupun perusahaan dalam menanggapi Perang Dunia II 
menimbulkan perubahan yang drama tis terhadap praktek audit internal. Metode 
audit yang digunakan sebelumnya adalah menggunakan pemeriksa untuk 
memeriksa pemeriksa yang lain. Victor Brink dan peneliti lainnya memperbaiki 
konsep pengevaluasian sistem pengendalian internal suatu organisasi sebagai 
pendekatan yang modern terhadap praktck audit interr.al. Dengan melakukan 
pengujian ketaatan dengan menggunakan pengendalian-pengendalian maka 
praktek audit internal terhadap perusahaan-perusahaan yang besar dapat dilakukan 
secara lebih efisien. 

Transformasi di bidang auditing mula-mula dimulai pada tahun 1940an, 
dimana dalam periode tersebut ekonomi bertumbuh dengan menitikberatkan 
kepada arus informasi. Dalam perkembangannya, dengan adanya suatu sistem 
yang baik memungkinkan suatu perusahaan untuk berkembang dan bertumbuh di 
dalam ukuran dan kekuatannya. Dalam peri ode ini praktek sistem pengendalian 
internal audit yang modem menggantikan teknik pen1friksaan ulang 
(reperformillg) yang digunakan sebclumnya untuk sctiap tahapnya. Perbaikan dan 
penyempurnaan terhadap sistem pengendalian audit internal terus berlanjut. Saat 
ini praktek audit internal telah ban yak menggunakan teknik dan metode yang 
mutakhir seperti penggunaan model-model rcsiko, pengambilan sample dengan 
statistik, feknik audit berbantuan komputer, dan penggunaan total quality 
management terhadap pelanggan merupakan bagian dari proses audit. 

Lingkungan organisasi terus mengalami perubahan, dan organisasilah 
yang mula-mula merasakan tekanan ini. Tekanan-tekanan baru terus terjadi, hal 
In! menyebabkan organisasi melakukan eksperimen-eksperimen untuk 
menemukan metode baru untuk melakukan sesuatu yang lebih baik, 
mengeksploitasi hambatan-hambatan tcrhadap pemikiran-pemikiran mengcnai 
sistem yang ada sekarang, dan menge'11bangkan paradigma baru untuk 
mcnjclaskan perubahan-pcrubahan yang tcrjadi. Audit internal, dimasa yang akan 
datang terus merangkak di dalam perubahan-perubahan ini, dan terus mengalami 
transformasi. Perubahan ini akan dirasakan sangat penting sarna seperti periode 
yang lalu dnri su/Jstantil'c rC{!l'rjimning auditing ke intcrnal control systems 
auditing. Pada pcrkembangan terakhir ini, adanya krisis ekonomi eli tahun 1997<1n 
di Asia clan jatuhnya bcbcr:lp:1 perusah:wn bes:lr seperli Enron linn WorldColll 
membuat para praktisi dan reneliti dalam dunia auditins: berpikir kembali 
mengenai perananan auditor internal. Auditor internal diharapkan untuk dap<l! 
membantu organisasi menganti3ipasi rerubahan yang terjacli. Tckanan tcrhad~r 
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organisasi untuk mclakukan Good Corporate Governance Juga menjadikan 
pcranan auditor internal mcngalami transformasi. 

Paradigm .. llaru 

Paradigma adalah seperangkat aturan atau cara bagaimana melihat dunia. 
Orang yang bcrbcda dengan paradigma yang berbeda akan melihat seperangkat 
data yang Shma akan memberikan tanggapan atau kesimpulan yang berbeda pula 
(David McNamee: 1998). Sebuah paradigma yang tepat akan sesuai dengan 
proses dan lingkungannya. Paradigma yang tidak tepat tidak akan memberikan 
kontribusi apa-apa bagi organisasi. Organisasi termasuk profesi internal audit dari 
waktu ke waktu mengalami perubahan paradigma untuk memperoleh hubungan 
yang baik dengan lingkungannya. 

Audit internal di dalam perkembangannya mengalarni masa transisi dan 
transformasi terutama terjadi pad a negara-negara yang telah berkembang. 
Transformasi yangterbaru atau yang ketiga atas audit internal sudah mulai 
tcrlihat. Trasform2si itu sendiri merupakan proses dari kehidupan dan 
pertumbuhan, demikian halnya audit internal telah mengalami hal yang sama. 
Pada tahapan sebelumnya audit internal telah melewati dua paradigma. Paradigma 
yang pertama adalah penekanan pada reperjormallce. Audit internal yang 
berfokus pada pengamatan, pemeriksaan ganda dan penghitungan. Telah berabad­
abad audit internal disamakan dengan penghitungan, pemeriksaan ganda dan 
pengamatan secara fisik atas item-item atau angka-angka yang mewakili mereka. 
Yang kedua, pada tahun 1941 Victor Brink memperkenalkan konsep baru' 
mengenai sistem pengendalian internal, yaitu sistem audit yang berbasis pada 
pengendalian internal. Akibatnya paradigma audit internal berubah dari 
penekanan tcrhadap reperjormance ke pcnekanan terhadap controls. Paradigma 
ini mengakibatkan cfek yang sangat besar tcrhadap kcmajuan keefektifan audit 
internal. 

Pcrkembangan tcrakhir paradigma dari audit internal mulai muncul. 
Kejadian ini bermula ketika terjadinya krisis ckonomi pada negara-negara di Asia 
dan beberapa kejadian yang menyebabkan pergeseran paradigma audit internal, 
misalnya jatuhnya perusahaan-perusahaan raksasa seperti Enron dan WorldCom 
di akhir abad ini. Kcjadian-kejadian ini menyebabkan pergeseran audit internal 
yang tadinya berfC'kus pada controls sckarang berpindah ke bisnis proses yang 
berfokus kepada risks. Dimana organisasi harus melihat lingkungan resiko yang 
dihadapi dalam proses-proses bisnisya, baik resiko yang di dalam maupun resiko 
yang berasal dari luar perusahaan. Risk-based auditing ini merupakan perubahan 
yang sangat besar terhadap audit internal. Manajemen resiko yang diintegrasikan 
dengan proses audit internal irilah yang membentuk kerangka dasar dari 
paradigma baru at as audit internal. 

Seperti clefinisi yang diberikan oleh Institute of Internal Auditor (2001) 
audit internal didcllnisikan scbagai berikut: 
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"Suatu aktivitas independen, objektif, dan pemberian konsultasi yang 
dirancang untuk menambah nilai dan meningkatkan operasi-operasi 
organisasi. Seseorang yang membantu suatu organisasi mencapai tujuan­
tujuannya dengan membawa pendekatan yang sistematis dan disiplin 
untuk menilai efektivitas manajemen resiko, pengendalian dan proses 
governance. Audit internal adalah sebuah profesi yang dinamis yang 
mengantisipasi perubahan dalam lingkungan operasinya dan beradaptas'i 
terhadap perubahan-perubahan struktur, proses dan tekhnologi organisasi. 
Profesionalisme dan komitmen terhadap keunggulan difasilitasi dcngan 
operasi dalam kerangka kerja praktek yang professional yang ditetapkan 
oleh Institute of Internal Auditor (Institute of Internal Auditor 2001)". 

Definisi diatas jika diartikan sebagai berikut: audit internal adalah suatu 
aktivitas yang independen, obyektif, memberikan jaminan, dan konsultasi yang 
dibuat untuk memberikan nilai dan meningkatkan operasisuatu organisasi. Ia 
membantu suatu organisasi untuk mene~p~i tuju~n-tuj\l~nnyn dengan memhawa 
pendekatan yang sistematis dan disiplin untuk mcngevaluasi dan mcningkatkan 
keefektifan manajemen resiko, proses-proses pengendalian dan tatakelola. Audit 
internal adalah profesi yang dinamis dan berkembang yang mengantisipasi 
peru bah an di dalam lingkungan opcrasinya dan beradaptasi tcrhadap perubahan­
peru bah an di dalam struktur organisasi, proses-proses dan tekhnologi. 
Profesionalisme dan komitmen yang unggul dilakukan di dalam kerangka kerja 
pelaksanaan yang professional yang telah ditet1pkan oleh the institute of internal 
Auditor. 

Dari definisi terbaru terse but bisa diketahui betapa audit internal sudah 
berkembang dan berubah dari hanya proses reperj()rming, controls menjadi suatu 
aktivitas yang memberikan nilai bagi perusahaan. Audit internal membantu 
perusahaan dengan pendekatan yang sistematis dan disiplin mengevaluasi dan 
meningkatkan keefektifan manajemen resiko, proses-proses pengendalian serta 
tatakelola perusahaan (governance). Audit internal diharapkan mampu memhantu 
perusahaan mengantisipasi perubahan di dalam lingkungan usahanya dan melalui 
peran mereka, perusahaan mampu menyesuaikan dirinya· terhadap lingkungan 
yang berubah. Tidak hanya itu saja, auditor yang dulunya hanya melakukan 
pemeriksaan terhadap laporan keuangan historis, maka sekarang auditor 
berkepentingan untuk memberikan nilai yang berguna bagi perusahaanuntuk 
masa sekarang dan juga masa yang akan datang. Auditor diharapkan mampu 
membeiikan saran dan kontribusi bagi manajemen perusahaan atas kt'putusan­
keputusan yang akan diambilnya di masa yang akan datang. Auditor internal juga 
dilibatkan dalam perencanaan keputusan-keputusan strategis perusahaan. 

Secara ringkas perubahan paradigma baru seperti penelitian yang 
dihasilkan oleh Davic McNamee (1998) atas observasinya terhadap beberapa 
faktor yang mempengaruhi audit internal dapat diringkas adalah sebagai berikut: 
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Tabcl I 
Faktl}r Yang Mcmpcllgaruhi Audit Internal 

,--,-
Karaktcristik Paradigma Lama Paradigma Baru 

Fokus Audit Internal Pcngcndalian Internal Rcsiko Bisnis 
Tanggapan Audit Internal ReaktiC setclah fakta, Co-aktiC waktu scsungguhnya, terus-

tidak tcrus-mcncrus, men crus, pcmantauan, berpartisipasi 
lllengalllati usulan-usulan dalalll perencanaan strategis 
perencanaan strategis 

Penetapan Resiko Faktor-faktor Resiko Percncanaan Skenario 
Pengujian Audit Internal Pentingnya Pcngcndalian Pentingnya Resiko 
Metodc Audit Internal Penekanan Terhadap Penekanan Terhadap Arti Luasnya 

Kelengkapan Pengujian Resiko Bisnis Yang Dicakup 
Pengendalian Terperinci 

Rekomendasi Audit Pengendalian Internal: Manajelllen Resiko: 
Internal I Diperkuat - MenghilangkaniDiversitas I 

Manfaat-Biaya Resiko 
Ellsien/Efektif - Melllbagi/Mentransfer Resiko 

- Mengendalikan/Menerillla 
Resiko 

Laporan Audit Internal Mcngacu Kepada Mengacu Kepada Resiko-Resiko Proses 
PengendaIian-

-.-~--------~~----

-Ecngcndalian Fungsional . 

1\'Lln Alldlt 1IIILTII;i\ 1:IIIIf',si I'clli\;liall Mallajclilcil Rcsiko Yang Tcrpadll dan 
[)a 1;11 II Organisas I Indcpcncicn Co/p0/'(/[I! (jol'emallce 

Sumber: Davlc McNamee (1998), Changlllg [he ParaJlglII 

Pcntingllya Corporate Governal/ce 

Banyaknya pcrusahaan~pcrllsahaall bcsar yang mcngaiami kcgagaian 
usaha mcnycbabkall pcmcrintah maupun kOJ1lunitas bisnis untuk menguji kembah 
kccukupan dan kcefektifall peran kepengurusan (stewardship role) dari 
manajcmcn. Manajemen diharapkan meIakukan peran tatakelola perusahaan 
(corporate governance) dengan baik. Sistcm corporate governance yang sehat 
harus mcmberikan perlindllngan efektif kepada para pemegang saham, kreditor, 
pcmerintah, karyawan, serta pemegang kepentingan intern dan ekstern laifillya, 
sehubungan dcngan hak-hak dan kewajiban mcreka, serta membantu menciptakan 
lingkungan yang kondusif terhadap sektor usaha yang efisien dan 
berkesinambungan. Pengertian corporate governance dikutip Hiro Tugiman 
(2003) c1ari Forum for Corporate Governance in IndonesinlFCGJ), corporate 
governance diartikan sebagai: 

"Perangkat peraturan yang menctapkan hubungan antar pemcgang saham, 
pcngurus, pihak kreditur, pcmcrintah, karyawall scrta para pemegang 
kcpentingan intern dan ckstcrn lainnya sehubungan dengan hak-hak dan 
kcwajiba.n mcreka, atau c1cngan kata lain sistcm yang mengarahkan dan 
mengendalikan pcrusahaan", 

Dari dcfinisi itu dapat kita lihat bahwa untuk meIindungi kepentingan 
bcrbagai pihak eli dalam pcrusahaan diperlukan suatu sistem yang mengarahkan 
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dan melindungi para pemegang kepentingan di dalam perusahaan. Jika kita 
melihat dari 12 (dua belas) elemen prinsip dasar corporate governance (IrA 
Con fence N.Y.: 2000), menunjukkan bahwa auditor internal merupakan salah satu 
prinsip yang harus ada bagi pelaksanaan corporate governance. Komponen 
penting lainnya yang harus diperhatikan adalah manajemen resiko. 

Total manajemen resiko merupakan komponen penting dari sistem 
pengendalian internal dan merupakan bagian yang sangat penting dari proses tata 
kelola perusahaan yang baik. Semua resiko yang dihadapi oleh suatu organisasi 
harus dimonitor, disinilah peran auditor internal untuk membantu mengatur dan 
mengontrol resiko-resiko tersebut. Manajemen resiko tidak akan berjalan dengan 
baik tanpa audit internal yang baik. Audit internal harus menggunakan analisa 
resiko agar rencana audit mereka berpadanan dengan reneana .bisnis. Para aueitor 
internal harus menggunakan prinsip-prinsip manajemcn resiko untuk menentukan 
bagaimana membuat rencana audit dan bagaimana pelaporan audit mereka. 
Menurut International Standards for the Professional Practice ofInternal Auditing, 
aktivitas audit i:lternal dalam rangka corporate govcrnancc aclalah seharllsnya 
mell1berikan kontribllsi kepmla proses governance dari slIatu organisasi melalui 
pengevaluasian dan peningkatan proses dengansara: 

1. Penetapan nilai-nilai clan tlljllan-tujuan dan dikomunikasikan. 
2. Pencapaian dari tujuan-tujuan tersebut tetap climonitor, 
3. Akuntabilitas tetap dijamin. 
4. Nilai-nilai tetap clijaga. 

Pengertian Resiko 

Dalam pengertiannya banyak orang mendefi!1isikan clan pengartikan resiko 
secara berbeda-beda. Profesi satu clcngan yang lainnya mencefinisikan resiko 
secara berbeda dengan profesi yang lainnya. Menurllt Institl'te of Internal Auditor 
(2003) resiko diartikan sebagai: 

"Resiko adalah ketidakpastian terjadinya suatu peristiwa yang dapat 
memberikandampak terhadap pencapaian tujuan. Resiko diukur dalam 
konteks konsekuensi dan kemungkinan". 
Dari definisi ini bisa dilihat bahwa resiko merupakan ketidakpastian 

mengenai kejadian maupun akibat-akibat yang dihasilkan clari kejaclian itu yang 
dapat menghall1bat suatu organisasi dalam mencapai tujuan-tujuannya. Resiko ini 
merupakan masalah strategis clan manajerial yang ll1emerlukan komitmen dan 
perhatian pihak manajemen. Secara ull1um resiko sering dipandang sebagai 
ancaman atau sesuatu yang berkonotasi buruk. Dalam proses bisnis yang terus 
berubah dan berkembang maka resiko muncul berbarengan dengan kcscmpatan­
kesempatan. Jika suatu organisasi gaga I untuk merebut kesempatan yang ada 
maka mengakibatkan berkurangnya kemampuan organisasi tersebut untuk 
bersaing cli dalam lingkungan yang berubah dan berkembang. Organisasi harus 
menyadari bahwa mereka beroperasi dalam lingkungan yang penuh dengan 
resiko. Mereka tidak clapat mengabaikan resiko-resiko ini, karena itu perusahaan 

1 



JUkNAL WI[)YA MANAJt:fvitN & AKUN I AN;:'I, Vol. j 1';0. j uesember ~UUj : LLU - ~Jl. 

harus memiliki alat atau beberapa prosedur yang dapat secara sistematis 
mcnangani faktor-faktor resiko. 

Hubungan Manajemen Resiko dan Audit Internal 

David dan Selim (1997) mcndelinisikan manajcmen rcsiko sebagai berikut: 
"Manajcmen resiko adalah kcseluruhan proses pengidentifikasian, 
pengukuran dan pengurangan kcjadian-kejadian yang tidak pasti yang 
berpcngaruh terhadap sumber daya". 

Disiplin ilmu ini sangat berkembang seiring dengan meningkatnya resiko 
bisnis secara global. Dara manajer menghadapi lingkungan bisnis yang semakin 
kompleks dan global. Para manajcr dan auditor internal mengembangkan 
bcrbagai macam alat dan prinsip-prinsip untuk mengatasi harnbatan yang tejadi. 
Munculnya manajemen resiko sebagai proses kunei organisasi memberikan 
pc luang unik bagi profesi auditor internal, yaitu bergesernya penekanan dari 
controls kc risk. Manajemen resiko harusnya menjadi prioritas bagi seliap 
organisasi schingga organisasi tl:rscbut dapat bCljalan dcngan baik dan opcrasinya 
tidak terganggu. Sebelumnya manajemen resiko berfokus kepada hard assets dari 
bisnis sepe.1i krta keuangan dan fisik yang nampak di neraca, tetapi manajemen 
resiko yang baru mcncakup hard dan soji assets dari bisnis. Resiko soft asset dari . 
usaha seperti sumber daya manusia dan intangible assets (informasi, reputasi, 
kepcrcayaan) dirasakan semakin penting bila dibandingkan dengan seperangkac 
komputer, mcsin dan gedung yang jelas-jclas nampak dimiliki oleh perusahaan. 
Kegagalan dalam mengelola intangible assets ini dapat menyebabkan naiknya 
cost maupun menurunnya produktivitas perusahaan. 

Saat ini resiko yang dihadapi olch perusahaan berbeda dengan resiko yang 
lampau. Manajcmen resiko tradisional penekanannya kepada pencegahan terhadap 
kerugian dan pemulihan. Manajemen resiko yang baru lebih menekankan kepada 
sisi positif dari keputusan bisn:s. Para modern manajer resiko berusaha untuk 
rncmahami contingent liabilities dan kcmungkinan pengembalian (reward) 
terhadap kcputusan-keputusan strategisnya serta memberitahukan pemaharnan 
tersebut kepada tim rnanajer senior. Disini bisa dilihat bagaimana keputusan 
strategis yang diambil olch para manajcr terscbut sepadan dengan resiko maupun 
reward yang akan diperolehnya. 

Manajcmen resiko yang tradisional mcrupakan fungsi reactive. Manajer 
rcsiko mcrespon perubahan-perubahan yang telah terjadi didasarkan pada.harta 
dan perubahan di dalarn pasar asuransi. Manajemen resiko yang baru menekankan 
bagaimana dapat memahami situasi yang terjadi sehingga para rnanajer resiko bisa 
mernberikan saran, pemahaman, dan memberikan nilai kepada proses maupun 
keputusan bisnis. Dalarn perkembangan yang baru para manajer resiko rnerupakan 
bagian penting dalarn struktur corporate governance. Mereka bekerja sarna 
dengan manajer-manajer lini dalam rnenganalisa resiko dan akibat yang 
ditimbulkannya. 
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Pergeseran paradigma dari controls ke risks ini menyebabkan pergeseran 
terhadap praktek-praktek audit internal. Pergeseran ini menyebabkan timbulnya 
pendekatan baru dalam audit internal yai tu risk hased auditing. Disini resiko 
dianggap pemicu dari aktivitas organisasi. Corporate governance merupakan 
tanggapan strategis suatu organisasi terhadap resiko. Dan audit internal 
merupakan bagian dari suatu organisasi untuk mencapai corporate governance 
yang. baik. Aktivitas audit internal seharusnya membantu organisasi mel?Jui 
pengidentifikasian dan pengevaluasian pengungkapan-pengungkapan yang 
signifikan terhadap resiko dan mendistribusikannya untuk peningkatan 
manajemen resiko dan sistem pengendalian. 

Menurut David dan Selim (1997), pemahaman dan pengelolaan di dalam 
lingkungan yang berisiko dapat berhasil jika terdapat 3 unsur dibawah ini: 

1. Pemahaman yang lengkap terhadap proses bisnis. Setiap organisasi 
memiliki proses bisnis yang berbeda dengan organisasi yang lainnya. 
Manajer harus dapat memahami dengan baik proses bisnis usahanya 
sendiri. Ada beberapa alat yang dipakai untuk menganalisa bisnis proses 
dari suatu perusahaan. Yang terpcnting ialah bag<limana mereka dapat 
mengidentifikasi mana proses inti (core process), mana yang menjadi 
proses penunjang (supporting process) serta resiko yang dapat terjadi dari 
setiap prosesnya. 

2. Adanya suatu kerangka kerja dan bahasa untuk mendiskusikan resiko 
diantara manajer dan auditor. Terdapatnya suatu kerangka kerja dan 
bahasa yang dapat dipakai untuk meningkatkan kebijaksanaan dan strategi 
mengatasi masalah resiko. Pandangan yang berbeda terhadap dcfinisi 
resiko dalam suatu organisasi dapat menyebabkan gangguan terhadap 
sistem organisasi. Manajer yang satu mendefinisikan rcsiko berbeda 
deng,m manajer yang lainnya. Karena dari itll perIlI ada pengungkapan 
yang jelas dan komunikasi yang jelas terhadap pengertian resiko yang 
diberikan kepada setiap manajer khususnya senior manajer. 

3 .. Suatu proses untuk membuka imajinasi mengenai nosiko penting yang 
potensial. Perusahaan seharusnya memiliki alat atau prosedur yang dapat 
menstimulasi imaj inasi mengenai resiko-resiko potensial yang dapat 
terjadi sehubungan dengan proses hisnisnya. 

Implikasi Paradigma Baru Tcrhadap Karir Auditor 
Internal 

Pergeseran paradigma audit internal menimbulkan peluang dan tantangan 
baru bagi karir auditor internal. Di satu pihak masalah resiko dan manajemen 
resiko merupakan penekanan dari paradigma banI inL disamping itu auditor 
internal dituntut sebagai bagian dari perusahaan yang dapat memberikan nilai bagi 
perusahaan dan dapat memberikan pertimbangan-pertimbangan bagi kemajuan 
operasi perusahaan. 
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Nilai-nilai yang dapat dibcrikan olch auditor intcrnal mcnllrut Thc Audit 
Faculty of Thc Institute of Charterred Accountants of England and Wales 
(ICAEW) ad:llah: 

1. Pcnganalisaan proscs-proses bisnis sceara sistematis. 
2. Secar'a obycktif Il1cnilai kcefisienan prosc~-proses bisnis. 
3. Sccara indcpcnden mclaporkan pcnemuan-pcnemuan dan mcmbuat 

rekomendasi untuk pcrbaikan. 
4. Mcnunjang tcrscbarnya praktek-praktck tcrbaik organisasi seeara luas. 

Pcrgcscran fokus yang tadinya pada kcjadian-kcjadian masa lampau maka 
beralih kepada masa sckarang dan masa akan datang. Karena itu peran yang 
dih,lfClpkan dari auditor mcnjadi lcbih luas lagi. Auditor internal dituntllt sebagai 
seorang yang ll1emiliki perencanaan state gis, mcrupakan bagian organisasi yang 
dapat mcmbcrikan konsllitasi atau pcrtimbangan, memiliki peran yang proaktif 
dalam masalah-masalah utama dan 'yang strategis, mcmberikan aktivitas-aktivitas 
yang dapat Il1cll1bcrikan nilai tambah bagi perusahaan, diharapkan sebagai agen 
untuk mengidentifikasi sifat dan arah dari perubahan yang dialami oleh 
perusahaan, Il1cr~adi agen yang dapat menyeimbangkan antara peningkatan nilai 
dari pcmcgang saham dan melindungi aktivitas-aktivitas pcmegang saham, dan 
mampu mcnyeimbangkan bcrbagai macam kebutuhan dari tingkatan manajemen 
yang berbeda. Auditor internal juga diharapkan berperan sebagai katalis dalam 
organisasi (Sockardi J-Joesodo: 2003). 

Karena itu auditor internal harus membekali dirinya dcngan kemarnpuan 
dan pcngetahuan bahkan pcngalaman yang cukup untuk dapat mcmberikan nilai 
bagi perusahaan. Mereka harus mCll1iliki slralegic skills dalam penetapan visi, 
perencanaan, dan komunikasi. Mereka harus memiliki global skills (Gibbins; 
1999), keahlian berkomunikasi, keahlian memfasilitasi. prinsip-prinsip 
manajcmen resiko dan aplikasi penilaian rcsiko (Halley-Wright; 1999), mampu 
bckcrja bcrsama dcngan manajemen bukannya bckerja untuk manajemen, 
mcmiliki kemampuan untuk menyediakan konsultasi yang bermanfaat bagi 
hubungan manajcmen (Brown; 1999). Mereka dituntut tidak hanya memiliki 
kcmampuan akuntansi dan keuangan tetapi lebih lagi ke arah manajemen umum, 
dimana akuntansi dan keuangan merupakan bagian dari manajemen umum. 

Penutup 

Audit internal adalah profesi yang· dinamis dan berkembang yang 
mCI'gantisi pasi perubahan di dalam !ingkungan operasinya dan beradaptasi 
lerhadap perubahan-perubahan di dalam struktur organisasi, proses-proses dan 
tekhnologi. Pcrubahan peran dan fungsi audit internal ke arah resiko bisnis 
mcmbcrikan pcluang clan tantangan baru bagi karir auditor internal. Melalui 
paradigma baru internal auditor dituntut untuk meningkatkan kemampuan, 
pcngctahuan dan pengalaman mereka sehingga dapat memberikan ni1ai bagi 
oreanisasi schingga mcmbantu organisasi dalam pencapaian tujuan-tujuan, yang 
tclah c1itctapkallllya. 
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Internal control is not the only strategy for success 
in the high stakes game of risk management. 

BY DAVID McNAMEE 

R
iSk assessment in internal auditing iden­
tifies, measures, and pr. ioritizes risks so 
that focus is placed on the auditable 
areas of greatest significance. In individ­
ual audits, risk assessment is used to 

identify the most important areas within the audit 
scope. Rlsk assessment allows the auditor to design 
an audit program that tests the most important con­
trols, or to test the controls at greater depth or with 
more thoroughness. 

Risk-based auditing IREA) extends and improves 
the risk assessment model by shifting the audit 
vision. Instead of looking at the bus mess process in a 
;ystem of internal control, the internal auditor views 
the business process in an environment of risk. It's a 
5traightforward paradigm: an audit fOCUSing on risk 
,dds more value to the organization than an audit 
focusing only on controls. 

• A Different Paradigm 
;ome customers have criticized internal auditing for 
Jeing toO focused on the past. "Driving the car by 
.ooking in the rear view mirror," one of the more 
:elling metaphors, characterizes the internal audItor 
IS one who renders advice and recommendations 
)ased on examinations of the historical transaction 
:ecord and the historical operation of the internal 
:ontrol system. 

To extend more value to clients and the organiza· 
:ion, internal auditors must shift their focus from 
he past to the future. If the auditor focuses on risks, 
he audit is more likely to address the full range of 
ssues that concern management. 

For most auditors, the shift will be subtle. Instead 
)£ identifying and testing controls, the auditor will 
dentify risks and test the ways management miti­
~ates those risks. The majority of risk mitigation 
echniques will still involve controls; but the auditor 
'lill test "how well are these risks being managed?" 

rather than" are the controls over this risk adequate 
and effective?" 

Controls themselves do not necessarily guarantee 
success. Major banks with hundreds of transaction 
controls have lost hundreds of millions by failing to 
understand the risk that some traders may not enter 
all of their commitments and transactions into the 
system. 

Each control added to the system costs more 
resources to operate. If auditors continue to audit 
and recommend new and strengthened controls 
without removing any, the weight of these controls 
will drag the business process down. 

• The Value of RBA 
Despite its advantages, a recent study by The ITA's 
Austin Chapter shows that at least one-third of all 
audit groups fail to use REA. Other less formal 
research seems to confirm this surprising finding and 
suggests that the reasons may be several: 

• Rlsk concepts aren't clearly understood. 
• Auditors believe that risk assessment requires 

specialized knowledge or software. 
• There is too little time for planning - the con­

tinuous "do" loop. 
• Many internal audit shops feel their operation is 

too small to use planning tools. 
• Internal auditors feel compliance/inspection/ 

financial auditing does not fit with risk. 
In fact, RBA concepts aren't difficult, and no spe­

cialized knowledge or software is required. REA 
works for all sizes of audit groups and types of 
audits. Even where the audits are mandated by law, 
by regulation, or by a particularly opinionated boss, 
RBAs can help focus the scope of the audit where it 
is most needed. RBA users also indicate that the 
reports from risk-based audits are easier to prepare 
and easier to "sell" without creating unnecessary 
friction. 
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RBA sampling plans arc designed to be flexible. 
ley concentrate on the areas of greatest impor­
:tce, often relying on a U stop and go" technique, 
.owing the sample to be expanded or curtailed, 
pending on error rates. 
Perhaps most importantly, RBA can also help 
th the "value crisis" that appears to be affecting 
e audit profession, since the audits meet the 
eds of clients. As a result of their risk-focused 
proach, Royal Bank, whose story appears below, 
s experienced shorter audits and more effective 
dit reports that communicate in the language of 
:ipients. 
As it is currently practiced, RBA does not com­
:tely solve the problem, however. Although inter-

nal auditors comply with The IINs Standards in 
planning the audit program, common practice is to 
concentrate the audit effort on examining controls 
rather than on how risks are managed. It's time for a 
new paradigm. 

• Putting the Pamdigm to Work 
The COSO model dictates a sequence of events for 
the management of business processes in a control 
environment: 

isk-based Audits at Royal Bank . " -

T?r Iinandai seMcesinqustJy hIi$\ong been ~ 
'. ' .. wiItlmanaging' risk. As the 1I!rgest. bank. in~ ana 

a major IinancIaI servicee illStI!uflon in North America 
If)d around the globe, Royal Sank of Toronto is accustom&d 
o leading the way.' Royal Bank has developed a~· 
tva risk ftamewoli< tbat isusecl to· review all. major deeislonS 
llhe GOI'JlOOltion. 

"OlIr risk frameWofk was developed not only as a guide for 
iICItI8geIlI1hroughout the COIpOration, . .I)ut·also as·, COOImOI1 
'MIthod 10r communicating about bU$ines$risk,' says John 
~, Senior VICe President and OI1ieftntemal At,IQItor. 
ll'Ie tool has been instrumental inint!lgl"ating intemataudit 
nit risk management ~ lhattogether we may ~r S6IVe 

l& 0flI8Illza:Ii0n: 
Royal Bank's thfee.tieredl11Odel of risk inQudes tan prima­

f risks in the f1nan<;ial seMces bu$iness: 
I.EVll1 
SYS1EM1C 

Polilleat, Economic, SOCial. r .naneta t 

Levell risks affeCt all Of~r basinesSe$, but Royal Bank 
has littIe·irlIIuence over !hem. 

Lewl2 Bank 
can influence but not controllhem. 

uvat 
CAFOIT MARKfI lI0UIDITY TFCHNOLOGY PEOPLf OPfRAT1NG 

1..ev8t3 riskaare those OV •. whlcll~Bankbelleveslt 
shouk;thave significant control. 

he1ramework delirKl$a1lO explains each of these·ten Fisk 
rsas in :detail, SO that every managerC8n use tI)e.lrarnework 
~ make decisions in their work. The influence of lbismodel 
xter!ds' to !he lr!temal' audit process as weN' as to banklng 
perations. 
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·A!JdIt··~·andllUdll~. kelo ~ alignment 
w!Ih' btJ$intISsbaOidf'lgtlEM1ds:$latMCIlaiIes CofI&y, 
ExecutfveY1C8PteSident of BusinessBani9ng.'1ntemal Audit 
coml'llllnicatas ill my language ~1helanguage.of risk that 
we all understand here at Royal Bank." 

As with JllOS\effectiveil'lternal·aodit.P~. Royal 
Banklntemal Aud!t~usesfisk~ to S&Iec! its 
audits, and 1heiotemataudl!c3r ~.Iisk to deveioplhe inGi, 
vIdual~·Ea¢lauditand ilsQbiediVeis ~back to1he 
~. Qoatsllnd Clbjelltive$ofRoyatBank,llnd !he audit 
begins .iII'\I:I.~ds with risk aslhe.pr\nla!y~. Often audits 
make .uSeofbothaodit .custI:Imer inPUtartd risk management 
input to ensure.lhat 1he~of>1he8l.ldit~ the organi­
ZatiOp's needs. AudIt reports Include threeitenl$- that demon­
strats a rlsk..tlasGd approach: 

. 1; ~. audit scope. sedtIon·lncIudesa mamx·of tile six Level 3 
risks. aIOrlg wlththe~ ofltlose risks and the key 
cOntrols in the $YS(&m. Many of the "key QQIlIrOIs" are 
either·soft COt\tn:l1s' -- part Of the "ControIt;nVironmenf' In 
the COSO 1nQjje1-or. processes OI'steps tl1atgo 
beyandl!:letraditlCll'1alpreventiveordetective internal con­
mJlsystem.lnother~, they~arisk management 
phUOSophy~~ ClOnSlslentwith The UA's 
Stl/ndlJrdstor theProf6$SlO()8J Pn!cticsotlntemal Auditing 
and.rel$d dpctnnentatlOn. 

2_Findingsllnd reoo~arediScl!SS9d lnrisk tenns 
atld reference ttJe key risk areas in the at.KjjtSCl)pe session. 

3. The .13f,IC\Ion. O!l~ ~sionsls~ed to discussing 
. riskJHldman~slll$pOOse torillkas.the prifT!8IY 

r&$UIt 01 th& audit. 
SUCh ll\Jd!tS(lQ/l'l& CIosesI to the ~¢risk~sed audit­

log. ~ar&se1ec!ed l:Iy~andthey foous OIl risk. They 
tes,t risk mitigation AAlC 88a as,and they ~in teml$ of ri$!<. 
WSliItI&woncterlhat R~Bank~ ~ls an 
entI'1usia$\ic $UppOfJet. of theidntema!. a~services. 
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For example, in a typical purchasing audit, the internal 
audi tor may assess and prioritize the risks to achieving 
the organization's purchasing objectives, which are "To 
provide the right goods and services at the right price, 
in the right quantities, with the right quality, in the 
right locations, at the right time, and from the right 
vendors." In this instance, the auditor considers the 
risks to achIeving these goals and determines what 
controls, if any, are in place to mitigate these risks. The 
audit process tests the controls to determine their ade­
quacy and eHectiveness. The internal auditor reports 
the results of these tests: "We perfonned an audit of 
the adequacy and effectiveness of the internal control 
system over purchasing. We found .. n The audit likely 
results in findings and recommendations for new or 
improved controls. 

Fast-forward this internal audit scene to 20 years 
from now. During that 20 years, internal auditors 
have examined the internal controls governing the 
Jrganizatwn!s purchasing process. Recommendations 
followed recommendations. Controls were layered 
upon controls. The purchasing process has now 
}ecome cumbersome and slowed with "organization-
11 plaque." Each internal audit adds decreasing value 
:0 the purchasing process, and purchasing is ripe for 
recngineenng. 

In this paradigm, the auditor concentrates on the 
result - the comrols required - rather than on the 
)rganization's objectives or the risks in its environ­
ment. By changing the emphasis from detennining 
the controls required to managing the risks, the 
:::OSO sequence can support the new paradigm: 

identify It 
Measure It 
Prioritize It 

Controil! 
Avoid it 
Share It 

.n an environment of risk, managers must be con­
:erned with more than just internal control. To avoid 
111 or some risk, managers may choose to diversify 
md to enter into agreements to share the consc­
luences of risk through contracts, warranties, guaran­
:ees, and insurance. Managers may even decide to 
1cCept some risks. In many cases, these strategies 
nay be more cost-effective means of managing the 
:isk in the business process than applying additional 
:ontrois. 

Such thinkmg represents a significant departure 
rom traditional internal auditing. Instead of fOCUSing 
m the controls in the system after assessing the risk, 
.he new approach maintains its focus on risk through­
JUt the audit process. 

I J:"\TERNAL ALTDITORiAucU.i]" 1997 

• RBA and the New Paradigm 
Risk-based auditing using a new paradigm means broad­
elling the perspective of internal auditing to include all 
risk management techniques, including management 
techniques other than control activities. This practice 
also gives the auditor an opportunity to examine the 
business process for excessIve control- allowing the 
auditor the rare opponunity to recommend fewer con­
trols as outdated and ineffiCient methmL" are identified. 

Accm-ding to The ITA's Statement of Responsibili­
ties of Internal Auditing, the purpose of internal audit­
ing is to examine and evaluate the organization's 
activities and to furnish analyses, appraisals, recommen­
dations, CDunSel, and information concerning the activi­
ties reviewed. Each audi t has an audit objective, and 
that objective is related to furnishing the results of the 
examination and evaluation of activities. 

Each audit is designed to accomplish the audit objec­
tive through one or more audit tests, which provide the 
evidence used by the auditor to draw a conclusion and 
form an opinion. The sum of the conclusions and opin­
ions is the audit result. There is a logical progression 
from the entity's purpose or mission to the audit per­
fanned. During the audit planning stage, the internal 
auditor should ensure that: 
• There is a positive link between the audit objective, 

the goals of the auditable unit, and the entity's pur· 
pose and mission, 

• The audit program, taken as a whole, will produce the 
evidence required to accomplish the audit objective. 

• Each test will provide the evidence required in the 
audit program. 

Linking the Audit Process to the Business Plan 

** Customer 
Needs 

The audit objective should be related to the risks faced 
by the auditable unit in its effort to meet its established 
objectives. Audit tests are then linked to suppon the 
audit objective. 

In the previously cited purchasing audit example, the 
internal auditor perfonned a risk assessment and then 
audited the controls. RBA uses the same purchasing 
process goals and objectives and the same risk assess­
ment as the traditional audit, but the next steps are very 
different. 

In the RBA version of the audit, the internal auditor 
considers the same risks to achieving the goals estab­
lished by the purchasing department and determines 
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lit Focus. Adequacy and Effectiveness i Adequacy and Effectiveness 
of Internal Control 01 Risk MitigatiOn 

t Resu~ New or Improved Control Appropriate Risk Mitigation 

Lt management is doing, if anything, to mitlgate 
ie risks. The audit consists of tests of these miti· 
on activities - including, but not limited to 
mal controls - to determine their adequacy and 
:tiveness. 
"he internal auditor reports the results of these 
s in a slightly different form: "We performed an 
it of the adequacy and effectiveness of manage­
n's response to the business risks in the purchas­
process. We found ... " The audit likely results in 
ssessment of the state of risk mitigation given 
current sta te of risk. 
1 other words, REA starts and ends with the con­
ration of business risks. Internal control is a 
Jr part oi nsk mitigatJOn, but it is not the entire 
tion. Internal auditors will be more likely to note 
recommend the appropriate level of controls and 
,r means of mitigating the risk, even if It means 
lting out that some controls are no longer appro­
rely scaled to their risks. 
1 the new paradigm, the various parts of the audit 
:ess are linked to the goals and objcctives through 
risk to achieving those objectives and the strate­
management has adopted to mitigate that risk. 
old paradigm trics to get to the same conclusion 
xamining how the system is controlled, which is 
, one of three ways that the risk can be mitigated. 
, contributes to management's efforts to keep the 
ness process lean and responsive over time by 
ding the layenng effect of traditional controls­
sed auditing. 

~e Basics 
:·based internal auditing should be withm the 
ties of all internal auditors. The processes 
lIved m usmg the new paradigm arc much the 
e as those in traditional auditing: 
ist the process steps, tasks, or components of the 
ystem . 
. ank the steps in order of their Criticality in 
chieving the unit's goals and objectives. A co11ab­
rative approach is recommended for this step. 
'he process m"ner is likely to have a better undcr­
:anding of the importance of various sub-units. 
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• Answer the following questions about each step: 
X What is the risk? What could go wrong? 
)( What are the risk management activitJes, includ­

ing controls, that mitigate risk? (There may be 
several entries for each step, task, or compo­
nent.) 

)( What is the best evidence that these mitigatlOu 
techniques are working as intended? 

)( What test produces that evidence' 
The steps that are most crucial to achieving the 

objective and the most significant risks to the process 
warrant more extensive testing than average or 
below-average process steps or risks. The auditor may 
wish to skip process steps that are unimportant or 
have little associated risk. 

The differences between the old and the new para­
digm may appear subtle; nevertheless, the risk-based 
audit process is broader and richer in information 
content. As a result, management is more likely to 
appreciate the value of the internal audit under risk­
based auditing. IH 

David McNamee. CIA. CISA. CFE. CGFM. 

is President of Management Control Concepts in Walnut 
Creek, California. 

EDP Audit Depanments 
Benefit Plan Administrators 

Pension & Profn Sharing Plans 
SUlilill aliliunlJ nUIllUlir 

Validation 
Death File Audit Services 

, Every day in the U.S. over 25,000 lIew social securitY lIumbers are 
issued, an additional 7,500 are invalidated due to death. Veris+DF is 
a PC based software support service created to audit large files of social 
security numbers and report those that may be problematic. Incorporated 
within the system is the entire data base of social security numbers. no 
longer valid due La death of the original assignee. This feature prmides 
an excellent tool for auditing pension funds or other benefit plans to 
identIJy payments to persons no longer living. MVS version also available. 

COST: S 1 ,200 per ye.ar, l.:pda1es available monthly or Ql1anerly at additional co.-.t. 
OPTIO;l;AL SERVICE: Send us your file on tape or diskette and we will process 
it for you the same day we receive it. Cost is $(J.OI each number checked with a 
minimum service charge of $1 00 for deceased flie checking and S500 minimum 

~'""""'~~"m'Veri ~' 
Security Software Solutions 

Timothy 1. Rollins. President 
P.O. Box 30125 • Tucson, AZ 85751-0125 

Phone: 800-681·8933. Fax: 520-885-9054 
E-mail: tjrollins@veris-ssn.com 
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