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Forord

Nu ger Internrevisorerna ut det fjiarde i serien av COSO-doku-
ment 6versatta till svenska. I januari 2009 publicerade COSO en
sarskild vagledning for den del av den interna styrningen och kon-
trollen som kallas »monitoringy, det vill siga 6vervakning inklusive
uppfoljning och utvirdering. Den fordjupar och exemplifierar det
som beskrevs redan i COSO:s forsta vagledning fran 1992.

Orsaken till denna fordjupning ar egentligen densamma som
COSO:s vigledning fran 2006 om hur mindre organisationer kan
effektivisera sina system for intern styrning och kontroll. COSO
ville da — efter 2002 ars Sarbanes-Oxley-lagstiftnings harda krav
pé intern styrning och kontroll — visa att intern styrning och kon-
troll inte maste leda till kostsamma pahingssystem. P4 samma sitt
kan val genomtankt 6vervakning av systemen gora dem effekti-
vare och enklare. Intern styrning och kontroll kan inte forenklas
till en engangsinsats utan ska genom 6vervakning, uppfoljning och
utvirdering utsittas for [lopande granskning och férindring sa att
den verkligen ger en rimlig forsikran om att ledningen har en god
intern styrning och kontroll éver organisationen. Vigledningens
diskussion om 6vervakning av systemen ger ocksa internrevisorer
och externrevisorer manga uppslag och idéer for deras granskning
av den interna styrningen och kontrollen.

Nar nu manga svenska foretag och myndigheter har borjat skapa
system for intern styrning och kontroll blir frigan om &vervak-
ningen av systemen allt viktigare. Da bor denna vigledning fran
COSO ge stod for ett bra overvakningsarbete. Redan nu har en
sarskild aspekt lett till fragor och diskussion: vilken roll ska sty-
relsen for bolaget eller myndigheten ha for den interna styrningen
och kontrollen? Det dr 4 ena sidan uppenbart for de flesta att sty-
relsen inte kan bestimma detaljer i hur system for intern styrning
och kontroll 4r uppbyggda eller fungerar. Det 4r & andra sidan up-
penbart att fragor om dessa system inte heller helt kan 6verlatas
till den dagliga ledningen — de senaste arens finanskris visar att det
vore for styrelsen att abdikera fran sitt ansvar. For att finna en vig
mellan dessa ytterligheter har i denna skrift 6versatts ett utdrag ur
ett annat COSO-dokument, publicerat i augusti 2009 (»Effektiv



uppsikt over risker pa foretagsdvergripande nivay). Detta doku-
ment bygger i forsta hand vidare pa COSO:s dokument om fore-
tagsovergripande riskhantering, ERM. Fragan om styrelsens roll
ar dock i stora drag densamma nar det giller intern styrning och
kontroll. P4 liknande sitt papekar COSO att frdgor om monitoring,
overvakning, i stort 4r desamma oavsett om de giller intern styr-
ning och kontroll eller ERM.

Den 6versittning som gjorts av vigledningen giller bara sam-
manfattningen. Den som vill ta del av COSO:s rika insamling av
erfarenheter och exempel inom detta omride bor ta del av hela ut-
gavan som finns pa engelska. Det giller dven 6vriga vagledningar
som COSO gett ut. Nir det nu skapats en internationell standard
for riskhantering (ISO 31 000) och som COSO 4nnu inte anpassat
sig till eller kommenterat ar det viktigt att uppmarksamma denna
fond av erfarenhet som COSO skapat. ISO:s standard har mest
karaktir av en teoretisk struktur och behéver kompletteras med
just den typ av erfarenhetsbaserade rad och tips som COSO
skapat.

Oversittningen r genomférd pd uppdrag av Internrevisorerna
(ITA Sweden) med stod av KPMG i Sverige.

Torbjérn Wikland



Overvakning (inklusive uppfdljning och
overvakning)': En integrerad komponent

i intern styrning och kontroll

Under det gangna decenniet har organisationer gjort stora inves-
teringar i forbattrad kvalitet i sina system for intern styrning och
kontroll. De har gjort investeringarna av en rad skil, sarskilt for att:
1) god intern styrning och kontroll ar bra for affirsverksamheten
— det hjdlper organisationer att uppfylla mal for verksamheten, den
finansiella redovisningen och regelefterlevnaden, och for att 2)
manga organisationer avkrivs rapportering om kvaliteten i den in-
terna styrningen och kontrollen av den finansiella redovisningen
och tvingar dem att utveckla sarskilt stdd for deras intyganden och
péstiaenden.

Intern styrning och kontroll utformas for att stodja organisatio-
ner i att uppna sina mél. De fem komponenterna i COSO:s Intern
styrning och kontroll — Integrerat ramverk (Internal Control, COSO:s
ramverk — se separat Oversatt skrift nr 1) arbetar tillsammans for att
minska riskerna for att en organisation misslyckas med att uppna
dessa mal.

COSO:s styrelse medger att ledningens forsikran om intern
styrning och kontroll ofta har varit en tidskrivande uppgift som
inbegriper arlig ledning av betydande omfattning och/eller gransk-
ning eller kontroll fran internrevisionens sida. Effektiv 6vervak-
ning kan understddja en rationalisering av forsikransprocessen,
men manga organisationer forstar inte fullt ut denna viktiga kom-
ponent i den interna styrningen och kontrollen. Resultatet blir att
de underutnyttjar 6vervakningen i arbetet att stodja deras forsik-
ran av den interna styrningen och kontrollen.

Figur 1 pd nista sida tecknar 6vervakningens 6vergripande roll
och illustrerar hur en effektiv sidan tar hansyn till den samlade
effektiviteten i alla de fem komponenterna i den interna styrningen
och kontrollen.

1 | grunddokumentet om Intern styrning och kontroll, utgivet 2006, 6versattes
»monitoring» med »&vervakning inkl. uppféljning och utvirderings. | detta do-
kument har 6versattningen i den féljande texten forenklats till »6vervakning».



Figur 1. Overvakningens roll i processen fér intern styrning och kontroll
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Overvakning 6verford till processen for intern styrning och kontroll

COSO:s Vigledning for att dvervaka systemen for den interna styrningen
och kontrollen 2008 — COSO:s vigledning for évervakning (COSO:s
2008 Guidance on Monitoring Internal Control Systems — COSO:s
Monitoring Guidance) utvecklades for att klargora komponenten
overvakning i den interna styrningen och kontrollen. Den ersit-
ter inte den forsta vigledningen i COSO:s ramverk eller i COSO:s
Intern styrning och kontroll Gver den finansiella rapporteringen — en vig-
ledning for mindre publika foretag 2006 (COSO:s vigledning 2006).
Den snarare utvecklar de grundliggande principerna som finns i
de bada dokumenten och vigleder organisationer i implemente-
ringen av en effektiv och produktiv évervakning,

Hur stodjer 6vervakningen organisationens
styrande process?

Oovervakade kontroller har en benigenhet att forsimras 6ver tid.
Overvakning, definierad enligt COSO:s ramverk, genomfors for
att man ska forsikra sig om »att den interna styrningen och kon-
trollen fortsitter att arbeta effektivt».? Nir 6vervakningen &r riktigt
utformad och forverkligad, sd gynnas organisationer darfor att de
ar mer benigna att:

2 Citat ur COSO:s ramverk



* igod tid identifiera och korrigera problem i den interna styr-
ningen och kontrollen

e producera mer korrekt och tillforlitlig information for att an-
vindas i beslutsfattandet

o forbereda korrekta finansiella rapporter i tid

* vara beredda att leverera periodiska intyganden och pastien-
den om effektiviteten i den interna styrningen och kontrollen.

[ férlingningen kan en effektiv 6vervakning leda till organisato-
risk kostnadseffektivitet och reducera kostnader knutna till of-
fentlig rapportering om intern styrning och kontroll, eftersom
problem har identifierats och adresserats pa ett proaktivt, snarare
in ett reaktivt, sitt.

Grundlaggande om effektiv 6vervakning

COSO:s vagledning om ¢vervakning bygger pa tva grundlaggande

principer/nyckelpunkter som ursprungligen etablerades i COSO:s

vigledning fran 2006:3

* Lopande uppfoljningar och/eller separata utvirderingar som gor
det mojligt for ledningen att avgora huruvida intern styrning
och kontroll fortsitter att fungera dver tid.

* Bristeri den interna styrningen och kontrollen identifieras och
kommuniceras i tid till dem som ansvarar for korrigeringar, och
till ledningen och styrelsen om s 4r limpligt.

Vigledningen for 6vervakning (The Monitoring Guidence) fore-

slar vidare att dessa principer uppnés bist genom en dvervakning

som baseras pa tre 6vergripande bestandsdelar:

 Etablerandet av en bas for 6vervakning som inkluderar a) ett
lampligt »ledningsklimat»*; b) en effektiv organisationsstruktur

3 Se nyckelpunkterna 19 och 20 i COSO:s intern styrning och kontroll éver den
finansiella rapporteringen — véagledning fér mindre publika féretaget utgiven
2006 (COSO:s vagledning 2006)

7 4 »Tone at the top» ar uttrycket pa engelska.



som knyter 6vervakningsroller till manniskor med ldmplig for-
maga, objektivitet och auktoritet; och ¢) en startpunkt eller
grund for intern styrning och kontroll fran vilken en lopande
overvakning och separata utvirderingar kan genomforas.
Utforma och verkstilla 6vervakningsrutiner fokuserade pa
tydlig information om verkan av nyckelkontroller riktade mot viktiga
risker knutna till organisationens mal.

Virdering och rapportering av resultat, som inkluderar en
gradering av allvaret i identifierade brister och rapportering av
resultat fran 6vervakningen till behorig personal och styrelsen
for atgarder i tid och uppfoljning om s& behovs.

Bredden av 6vervakande processer
Organisationer kan vilja bland en stor mingd av 6vervakande ru-

tiner, som inkluderar men inte utesluter andra in de féljande:

Periodiska utvarderingar och tester av kontroller genom intern-
revisionen.

Lopande 6vervakningsprogram inbyggda i informationssystem.
Analys av, och lampliga uppfoljningar av arbetsrapporter eller
métningar som kan identifiera avvikelser som indikerar fel i kon-
troller.

Overgripande granskningar av kontroller, sisom genomgingar
av dverensstimmelser som en normal del av processen.
Sjalvutvirderingar av styrelser och ledningar rorande det »led-
ningsklimat»®> som de format i organisationerna, och effektivi-
teten i deras uppsiktsfunktioner.

Forfragningar fran revisionskommittéer av interna och externa
revisorer.

Kvalitetsgranskande genomgangar av internrevisionsavdel-
ningar.

Fortsatta framsteg i teknologi och ledningsteknik borgar for att in-
tern styrning och kontroll och anknutna 6évervakningsprocesser

5 Senot1



kommer att férindras over tiden. De grundliggande idéerna om
overvakning, sdsom de beskrivs i COSO:s vigledning for dvervak-
ning, ir emellertid utformade for att kunna vara giltiga dver lang tid.

Om att anvanda COSO:s viagledning
for att utveckla 6vervakningen
Ledningen kan starta ¢vervakningsprocessen med att uppmuntra
manniskor med ansvar for styrning och kontroll att lisa COSO:s
vigledning for 6vervakning och att 6verviga hur man bist reali-
serar overvakningen eller om den redan har etablerats inom vissa
omraden. Vidare bor personal med limplig kompetens, auktoritet
och resurser ges i uppdrag avledningen att ta itu med foljande fyra
fundamentala fragor:

1. Harvi identifierat de relevanta riskerna for vara mdl, till exem-
pel riskerna knutna till att ta fram korrekta, tidsanpassade och
fullstindiga finansiella uttalanden?

2. Vilka kontroller ar »nyckelkontroller»® som bast stodjer en slut-
sats om effektiviteten i den interna styrningen och kontrollen
inom dess riskomrade?

3. Vilken sorts information kommer att ¢vertygande tala om for
oss om kontrollerna fortsittningsvis fungerar effektivt?

4. Utforvi idag 6vervakning som inte utnyttjas effektivt i utvarde-
ringen av den interna styrningen och kontrollen och som dar-
for resulterar i fortsatt onodigt och kostsamt utnyttjande?

Ledningen och styrelsen bor férsta tankarna bakom effektiv over-
vakning och hur detta stodjer deras intressen. Nar styrelsen lar sig

6 COSO:s definition av nyckelkontroll: Nyckelkontroller &r sidana som, nir de
utvirderas, ger stéd for en rimlig slutsats om férmagan hos hela systemet fér
intern styrning och kontroll att uppna de underliggande malen. De kan verka
inom en eller alla av COSO:s fem komponenter. Nyckelkontrollen har ofta en
eller bada av féljande karakteristika: 1) Om de inte fungerar kan de allvarligt
paverka malen for vilka utvirderaren &r ansvarig, och kanske inte upptacks i tid
av andra kontroller, och/eller 2) Deras sitt att fungera kan férhindra andra
kontroller fran att inte fungera eller uppticka att andra kontroller inte fungerar
innan de blir allvarliga hot mot organisationens mal.



mer om 6vervakning kommer den att utveckla den kunskap som
behovs for att fraga ledningen, kopplat till vilket omrade som helst
som ror de viktiga riskerna: »Hur vet ni att den interna styrningen
och kontrollen fungerar?»

COSO:s vigledning for évervakning (COSO Monitoring Guid-
ence) ar utformad for att hjalpa organisationer att besvara dessa
och andra fragor i de sammanhang som utgdr deras egna unika
omstandigheter — omstiandigheter som kommer att férindras 6ver
tid. Nir de fortsitter att uppna effektivitet i ¢vervakningen, kom-
mer organisationerna troligtvis ha mojlighet att ytterligare for-
bittra processen genom att anvanda verktyg sasom datorstodd
kontinuerlig ¢évervakning och avvikelserapporter anpassade till
sina verksamhetsprocesser.

Vagledningen ticker ocksd andra begrepp som ir viktiga for en
effektiv och produktiv 6vervakning sdsom:

o vilka karaktiristika som kiannetecknar en utvirderares objekti-
vitet

* den tidsperiod och de omstindigheter dir en organisation kan
forlita sig pa lampligt utformad indirekt information — nir den an-
vinds tillsammans med 16pande eller periodisk direkt information
— for att faststilla om den interna styrningen och kontrollen for-
blir effektiv
e att faststdlla om informationen som anvands i 6vervakningen ar
tillricklig och anpassad for att resultaten pa ett adekvat sitt
stodjer slutsatser om den interna styrningen och kontrollen

* olika satt som organisationen kan gora 6vervakningen mer pro-
duktiv utan att reducera dess effektivitet.

COSO:s vagledning for 6vervakning (COSO Monitoring Guid-
ence) omfattar tre volymer. Volym I presenterar de grundlaggande
principerna for effektiv évervakning och férklarar kopplingen till
COSO:s ramverk. Volym II formedlar mer detaljerat principerna
som beskrivs i volym I och ger vigledning till dem som ar ansva-
riga for att genomfora en effektiv 6vervakning. Volym III innehal-
ler exempel pa effektiv 6vervakning,

Minga organisationer torde forbittra effektiviteten och produk-

10
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tiviteten i sina system for intern styrning och kontroll genom att an-
vinda de tankar som utvecklas i denna vigledning. COSO:s vig-
ledning for 6vervakning ar utformad for det syftet, dvs. for att hjalpa
organisationer (1) att identifiera effektiv évervakning dar den redan
finns och anvinda den pd maximalt basta sitt och (2) identifiera
mindre effektiv ¢vervakning, som kan foérbattras. I bada fallen kan
systemet for intern styrning och kontroll effektiviseras och dirmed
oka sannolikheten for att organisationens mal kan uppnas.

* % *

Effektiv uppsikt over risker

pa foretagsniva: Styrelsens roll

(Utdrag ur COSO:s dokument Effective Enterprise Risk Oversight:
The Role of the Board of Directors. Augusti 2009)

Styrelsen i ett foretag spelar en avgorande roll for att se till att det

finns ett foretagsovergripande forhallningssatt till riskhantering,

Eftersom foretagsledningen ar ansvarig infor styrelsen ar styrel-

sens fokus pd effektiv uppsikt over risker avgdrande for att ange

tonen och klimatet for en effektiv riskhantering i strategiskt arbete,
for formulering av mél pa hog niva och for godkidnnande av stora
resurstilldelningar.

COSO:s Foretagsivergripande riskhantering — sammanhdllet ramverk”
lyfter fram fyra omrdden som bidrar till styrelsens uppsikt 6ver
foretagsovergripande riskhantering:

» Forsta foretagets riskfilosofi och medverka till att faststilla
foretagets riskaptit. Riskaptit ar den risknivd, generellt uttryckt,
som en organisation vill acceptera i férvaltandet av intressen-
ternas insatser. Eftersom styrelsen representerar synpunkterna
och onskemalen hos foretagets nyckelintressen bor ledningen
ha en aktiv diskussion med styrelsen for att etablera en 6msesi-
dig forstaelse for organisationens overgripande riskaptit.

7 COSO:s egen sammanfattning av detta dokument har utgivits pa svenska
som nr 2 i Internrevisorernas skriftserie med éversatta COSO-dokument. Se
www.internrevisorerna.se



* Kinna till i vilken utstrickning ledningen har etablerat en
effektiv foretagsovergripande riskhantering for organisatio-
nen. Styrelsen bor stilla fragor till ledningen om de befintliga
riskhanteringsprocesserna och utmana ledningen att visa upp
effektiviteten i dessa processervad giller identifiering, vardering
och hantering av organisationens mest betydelsefulla foretags-
overgripande riskexponeringar.

* Granska foretagets riskportfolj och jaimféra den med foreta-
gets riskaptit. Effektiv uppsikt over riskerna fran en styrelses
sida betingas av styrelsens formaga att forsta och virdera en or-
ganisationens strategi i forhallande till riskexponeringar. Tid som
styrelsen avsatter pd dagordningen och informationspunkter
som integrerar strategi och verksamhetsinitiativ med foretags-
overgripande riskexponeringar, stirker styrelsens formaga att
sakerstilla att riskexponeringar motsvaras av den ¢vergripande
riskaptiten.

* Bli underrittad om de viktigaste riskerna och huruvida led-
ningen hanterar dem ordentligt. Risker utvecklas stindigt och
efterfrigan pd robust information ir stor. Regelbunden upp-
datering fran ledningens sida till styrelsen av nyckelriskfaktorer
ar avgorande for en effektiv 6vervakning fran styrelsens sida
av riskexponeringar for att bevara och 6ka intressenternas in-
satser.

Styrelser utnyttjar ofta styrelsekommittéer for att fullfolja en del
av sin uppsikt over riskerna. Anvandningen av och fokus for kom-
mittéerna varierar fran ett foretag till ett annat, 4ven om vanliga
kommittéer 4r revisionskommittéer, nominerings-/bolagsstyrelse-
kommittéer, ersattningskommittéer, som var och en riktar upp-
mirksamheten pa delar av den foretagsdvergripande riskhante-
ringen. Aven om uppsikten &ver riskerna, liksom strategin, 4r sty-
relsens fulla ansvar kan en del féretag inleda processen genom att
be de berérda kommittéerna att ta upp 6versikten av risker inom
sina omraden och fokusera pa strategiska riskfragor i diskussio-
nen med hela styrelsen.



