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Forord

Att skriva nagot som ensamforfattare &r ju séllan ett arbete som bygger enbart pa de egna
erfarenheterna. Jag vill darfor tacka dem som haft sérskild betydelse for rapportens innehall
och framstéllning. Mikael Holmgren Caicedo, docent vid Féretagsekonomiska institutionen,
Stockholms universitet, har bistatt med orientering i forskningslitteraturen om
controllerrollen i ekonomistyrningsfiltet. Olof Arwinge, Ekon. Dr. och radgivare vid KMPG,
Magnus Gunnarsson, internrevisor vid Forsvarets materielverk, och Johan Rippe, partner vid
PwC, har bistétt med diskussioner om trelinjemodellen, COSO och internrevisorns och
controllerns funktioner inom dem. Charlotta Lofstrand Hjelm, internrevisor pa
Lansforsdkringar och Stina Nilsson Kristiansson, generalsekreterare och VD vid ITA Sweden,
har formedlat insikter sérskilt om internrevisorsrollen i den interna styrningen. Karin
Jonnergard, professor emerita, Ekonomihdgskolan vid Lunds universitet, har bistétt med
kunskaper inom bolagsstyrning generellt och i Sverige i synnerhet. Det ar sa fint att fa bolla

tankar och idéer med er.

Fredrik Svérdsten Nymans, docent vid Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms
universitet, har genom sitt redaktdrskap fétt rapporten att uppné de krav som AES
rapportserie bygger pa, och har tillsammans med Mikael Holmgren Caicedo bidragit med
sakkunnig granskning av manuskriptet. Akademin for ekonomistyrning i staten, AES, och
dess medlemmar inom myndigheter och ldrosaten har givit virdefull input pa tidigare tankar
och idéer, och jag ser fram emot fortsatta diskussioner. Jag dr givetvis ansvarig for rapporten i
dess helhet inklusive eventuella kvarvarande fel. Tack ocksa till kollegorna, i synnerhet
redovisningssektionen vid Foretagsekonomiska institutionen, Stockholms universitet, for den

hérliga arbetsmiljo som vi odlar varje dag och som vi alla far dela.

Den hér rapporten utgdr en delrapport i den studie som bendmns Hybrid forms of auditing
and comfort in digital transformations of corporate governance (anslagsnummer P22-0015),
finansierad av Handelsbankens forskningsstiftelser; Jan Wallanders och Tom Hedelius
stiftelse, Tore Browaldhs stiftelse. Jag riktar ett varmt tack for denna finansiering, som

mdjliggjort framstéllningen av rapporten.
Stockholm i juli 2025,

Gunilla Eklov Alander



1. Inledning

Den hir skriften handlar om hur COSO och trelinjemodellen om intern kontroll och
riskhantering hiinger samman med avseende pd controllerrollens inflytande dver sékerheten i
den finansiella rapporteringen som styrelsen ytterst ansvarar for. Det har omradet ar intressant
dels dérfor att traditionellt sett har internrevisorn betraktats som den som ger denna sékerhet
till styrelsen (Rezaee, 1995), dels for att en utredning vi genomfort visar att internrevisorer
saknas 1 drygt hélften av Stockholmsbdrsens large cap-bolag och att i flertalet av dessa
foretag uppges controllers istillet utfora sadant arbete som motsvarar internrevisorns

funktion.

Av forskningslitteraturen framgar att controllerns uppgifter har fordndrats fran att insamla och
bearbeta information om foretags stillning och resultat, om vad som varit, till att arbeta med
framtidsinriktade redovisningsfragor genom analyser och prognoser for beslutsfattande med
strategisk baring som aktiv deltagare i ledningsgrupper. Utvecklingen beskrivs i tidigare
forskning dels som en breddning av controllerrollen (Friedman och Lyne, 1997; Burns och
Baldvinsdottir, 2005; Byrne och Pierce, 2007), dels som en breddning av andra
expertgruppers roller som ibland &vertar funktioner som controllers traditionellt ansvarat for
(Kurunméki, 2004). I bada fallen beskrivs utvecklingen ibland som en friga om
hybridisering, dar roller vidgas till att inkludera och ibland rentav &verta delar av andras
roller (Karlsson, Hersinger och Kurkkio, 2019), eller som en reduktion av inflytande 6ver
redovisningen i egenskap av business partner till en pedagogisk kapacitet, pa
rddgivningsbasis (Holmgren Caicedo, Mértensson och Tamm Hallstrém, 2018). Dessa studier
utgdr emellertid frén att controllerrollen och dess hybridisering befinner sig inom
ekonomistyrning, eller att andra roller 6vertar uppgifter och ansvar fran controllers, inom
ekonomistyrning. Daremot framstélls inte controllerrollen i denna litteratur som en
granskningsfunktion. Om relationen mellan controllers och internrevisorer konstaterar ocksa
Nilsson och Olve (2018, sid. 76) foljande: ”Aven om ett nira samspel 4r 6nskvirt bor
rollernas olika ansvar sarskiljas tydligt”. Vér iakttagelse fran utredningen, att controllern

ocksa dr verksam inom det interna granskningsarbetet, saknas det alltsé vetenskaplig kunskap

! Utredningen #r framlagd i ett konferenspapper vid European Accounting Association Congress i Bukarest, maj
2024 (Eklov Alander och Holmgren Caicedo, 2024). Enligt svensk bolagsstyrningskod méste foretag som vill
folja koden upplysa om vad de gor istdllet ndr de avstar fran att ha en internrevisionsfunktion.



om. Mihret och Grant (2017) gor ett konstaterande om hur den vetenskapliga litteraturen
framstéller rapportering, styrning och revision som olika organisatoriska lager, dar finansiell
rapportering skapar mdjligheter att styra aktiviteter genom att gora dem synliga och ddrmed
miétbara, ekonomistyrning erbjuder verktyg och en begreppsapparat som mdjliggor for
ledningen att planera och styra organisationen, och revisorer ger ett betydelsefullt extra
styrningslager genom att underkasta redovisningen en oberoende granskning. Det vi
intresserar oss for dr om en uppluckring av dessa lager dr pa gang och i sa fall hur
controllerns och internrevisorns roller fordndras. Internrevisorer betraktas traditionellt som
verksamma inom en profession eftersom de tillimpar professionella standarder for
granskning och rapportering, vilket ska sékerstélla en oberoende och hogkvalitativ
granskning for befattningshavare som behover beslutsunderlag de kan lita pa. I den hér
skriften undersoks mojligheterna till en rolloverskridande utvidgning, nimligen
controllerrollens expansion in i internrevisorernas klassiska doméner att ge frimst styrelsen

sakerhet om den interna kontrollen och riskhanteringen 6ver finansiell rapportering.

Utgéangspunkten for studien dr litteratur, bade praktiskt orienterad och vetenskapligt
framlagd, kring tva végledningar, dels det inflytelserika ramverk som beskriver systemet for
intern kontroll och riskhantering, COSO, dels internrevisorernas modell for styrning av intern
kontroll, riskhantering och revision, den sa kallade trelinjemodellen. COSO beskrivs i den
professionella litteraturen i termer av ett ramverk, medan trelinjemodellen beskrivs som en
modell. COSO ir ett ramverk for det interna kontroll- och riskhanteringssystemet for framst
stora organisationer. Trelinjemodellen &r en formalisering av de roller som arbetar med intern
kontroll och riskhantering, och internrevision, och beskriver hur deras olika ansvarsomraden
ser ut, uppdelad i tre sérskilda linjer for organisationers interna kontrollsystem. De bada

végledningarna kan alltsa ségas hantera i princip samma sak, fast pa olika sétt.

Av litteraturen kan noteras att kopplingarna mellan modellerna ar oklara och i manga fall
tvetydiga. Dessutom, vid kontakter med befattningshavare med ansvar inom intern kontroll,
riskhantering och ocksé inom savil intern som extern revision, blir det uppenbart att det
foreligger vésentliga skillnader i uppfattningar om vad ramverket respektive modellen
innebar. Vad mera ér, de &r ibland ocksa okénda, dven om de tycks ha perkolerat in i praxis.
S&dan kunskap ér viktig eftersom intern kontroll, riskhantering och revisionen 6ver dem ar
betydelsefulla for att organisationer ska kunna skaffa sig sékerhet dver sin finansiella
rapportering och i férlangningen for allménhetens fortroende for de finansiella marknaderna.

Da ér det viktigt att meningen om deras innehéll och kopplingarna dem emellan ar tydlig sa



att de vigledningar och ramverk som &r till for att stotta stora organisationers arbete med den

interna kontrollen och riskhanteringen forstés pa det sétt som upphovsmakarna avsett.

Skriften tar sin borjan i litteratur om de vigledningar som ndmnt ovan, for att forsta deras
innehall och syften. Utifran denna bakgrund diskuteras sedan hur COSO-ramverket och
trelinjemodellen skiljer sig at med avseende pa de uppgifter som ska utforas och de krav som
stélls pa utforare, for att kunna jamfora controllerns och internrevisorns roller. Skriften
avslutas med att diskutera COSO och trelinjemodellen med béring pé controllerollens

expansion in mot saddan granskning som internrevisorer traditionellt sett utfor.



2. COSO-ramverket for intern kontroll och riskhantering

Intern kontroll handlar om att skapa system som underléttar kontrollen dver en verksamhet,
sd att organisationer har stdd att uppnd sina strategiska och finansiella mal. Intern kontroll vél
utford ér ett system som hjélper organisationer att identifiera, analysera och adressera risker
som skulle kunna dventyra méaluppfyllelsen for de olika omrdden som organisationen satt upp
for driften av sin verksamhet. Intern kontroll har vuxit i betydelse sedan cirka fyra decennier,
i en omfattning som har foreslagits handla om en revisionsimplosion (Power, 2000), eller rent

av en internrevisionsexplosion (Maijoor, 2000).

Den hér redogdrelsen kommer att handla om COSOs ramverk for intern kontroll, men
ramverket &r blott ett av flera. I Storbritannien anvénds the UK Corporate Governance Code,
tidigare bendmnt ’the Combined Code’, eller helt enkelt the Turnbull Report’, efter
ordforanden i den kommitté som utvecklade koden. Den har ett principbaserat sétt att vigleda
kring intern kontroll i foretag. Denna kod har nyligen uppdaterats och for att underlitta
implementeringen trader dess delar just kring intern kontroll i kraft forst 2026. I en tidig
végledning om hur koden kan anvéndas av styrelseledaméter i foretag star foljande ord

(ICAEW, 1999, sid 5, forfattarens dversittning).

Ett foretags mal, dess interna organisation och den miljo i vilken den verkar, utvecklas
kontinuerligt, och som ett resultat ddrav fordndras ocksa stindigt de risker det méoter. Ett
sunt system for intern kontroll beror darfor pa en uttommande och regelbunden utvérdering
av karaktdren pa och omfattningen av riskerna som foretaget exponeras for. Eftersom vinster
delvis &r beloningen for framgangsrikt risktagande, &r syftet med intern kontroll att hjdlpa
till med att styra och kontrollera riskerna pa ett lampligt sétt istillet for att helt eliminera
dem.

Samma anda av principbaserad och dndamélsenlig vigledning genomsyrar dnnu den brittiska
koden. McCrae och Balthazor (2000) kallar detta for framtvingad sjélvreglering (eng.
enforced self-regulation), vilken trots utmaningar tycks besta i brittisk normgivning. I denna
kod sker en fokusering pa framforallt fyra delar i intern kontroll, riskhantering, kontrollmiljon
och kontrollaktiviteter, information och kommunikation och slutligen dvervakning. Hér
nidmns ocksé ett antal exempel pad dvervakningsaktiviteter, sdsom sjdlvutvirdering av
kontroller, rutiner for bekriftelse fran personal om deras efterlevnad av riktlinjer och code of
conduct, samt granskning genom intern revision eller ledningens granskning (se ICAEW,

1999, bilaga). Det finns alltsé stora likheter mellan den brittiska koden och COSO.

COSO publicerades ar 1992 av the Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway

Commission (COSO). Dess ramverk Internal Control—Integrated Framework har kommit att



bli synonymt med intern kontroll och anvénds av foretag Gver hela vérlden genom global
spridning och anses vara det ledande ramverket for intern styrning och kontroll. Ramverket
har sitt ursprung i ett arbete som leddes av James C. Treadway runt ar 1985, i samarbete med
fem olika organisationer inom den privata sektorn i USA.? Dessa organisationer sponsrade
tillsammans en kommission bendmnd The National Commission on Fraudulent Financial
Reporting. Ramverket var ett sjdlvregleringsinitiativ frdn néringslivets sida och stod klart
1992. Det har uppdaterats under 2013 och 2018. Genom Sarbanes-Oxley Act i USA blev
COSOs ramverk en ’golden standard’ bland 6vriga liknande ramverk for att hantera
effektiviteten i intern kontroll 6ver finansiell rapportering (Gupta, Sami, Zhang och Zhou,
2025). Ramverket ger en definition av intern kontroll och beskriver principerna for effektiv
intern kontroll och vilka bestandsdelar som dé ingar. Ramverkets syfte ar att hjilpa foretag
dels att utforma, dels att underhalla system for intern styrning, kontroll och riskhantering. Dér
ingar ocksa att ramverket ska kunna ge stod till foretag att anpassa sig till
omvérldsforandringar, begrinsa risker till en rimlig niva och stddja beslutsfattande och
styrning (COSO, 2013). Internrevisorernas forening (IIA Sweden) har tillsammans med PwC
tagit fram en dversittning av COSO:s ramverk (COSO, 2009), och den dr godkénd av COSO
for overensstimmelse med det ursprungliga ramverket. Intern kontroll har definierats pa

foljande sitt av COSO och tar avstamp i styrelsens ansvar (COSO, 2009, sid. 4).

Intern styrning och kontroll r en process, utférd av en organisations styrelse, ledning och
annan personal, utformad for att ge rimlig forsdkran om att malen uppfylls inom f6ljande
kategorier: effektivitet och produktivitet i verksamheten, tillforlitlig finansiell rapportering
och efterlevnad av tillimpliga lagar och regler.

Processen syftar ocksa till att stotta bolagets styrelse att uppfylla sitt ansvar, i Sverige enligt
ABL och andra relevanta lagar, att se till att kraven pa kontroll dver bolagets bokforing,
medelsforvaltning och bolagets dvriga ekonomiska forhallanden efterlevs. Definitionen
omfattar tre delomraden, for att stotta foretags arbete med att uppfylla sina mal. Forst géller
det verksamhetens effektivitet och produktivitet, ddr resultat- och vinstmal samt skydd av
foretagets tillgdngar ingar. Sedan géller det tillforlitlighet i den finansiella rapporteringen,
vilket sker i en process som leder till rimlig sékerhet vid produktion av finansiella rapporter,

bade for interna och externa syften. Det tredje omradet omfattar efterlevnad av de lagar och

2 Dir ingick the American Institute of Certified Public Accountants (AICPA), the American Accounting
Association (AAA), Financial Executives International (FEI), the Institute of Internal Auditors (ITA), och the
Institute of Management Accountants (IMA).



regler som ska tillimpas pa foretagets verksamhet. Dessa tre omraden beskrivs ocksé i termer
av mélsattningar (eng. objectives) och bestar helt kort av att skaffa sdkerhet dver

verksamheten, rapporteringen och regelefterlevnaden. (COSO, 2013)

Fordelningen av ansvaret for den interna kontrollen mellan verkstéllande direktdren och
styrelsen sker sé att den verkstéllande direktoren har det operativa ansvaret medan styrelsen
har en 6vervakande roll. Aven om forhoppningarna pa varje systems fordelar kan vara hoga
betonas i COSO:s ramverk att ett vil fungerande system for riskhantering och intern styrning
och kontroll inte per automatik sékerstéller foretagets framgéng eller 6verlevnad. Systemet,
forutsatt att det fungerar vél, anses ge en rimlig férsdakran om huruvida malen uppfylls och
ocksa ge information om bade framsteg och brister i foretagets styrning och kontroll (COSO,

2013).

Hir 1 del 2 gors en genomgéng av litteratur om COSO £or att bedoma vilka uppgifter som
enligt COSO-ramverket ska utforas, sérskilt inom kontrollaktiviteter och
overvakningsaktiviteter, och vilka krav som stélls pa utforarens egenskaper. I avsnitt 2.4 sker
en koppling till revisions- och granskningsuppgifter genom att jamfora vilka forutséttningar
dessa bada roller har att utfora uppgifterna utifran de krav som stélls pa utforarens

egenskaper. Dir sammanfattas ocksa resultatet av denna analys i tabell 1.

2.1 COSO-ramverkets fem grundlaggande komponenter

COSO bestér av fem grundldggande komponenter; kontrollmiljon, riskhantering,
kontrollaktiviteter, information och kommunikation, och dvervakningsaktiviteter.
Kontrollmiljon dr central ndr det géller att sétta tonen for hela organisationen. Dess
utformning paverkar hur foretagets anstéllda uppfattar foretagets interna styrning och
kontroll. Hér skapas ordning och struktur och den utgor grunden for de 6vriga
komponenterna inom den interna kontrollen. Genom denna kan ledningen sétta tonen for sin
organisationsfilosofi och ledarstil (the tone at the top”). Den hiar komponenten rymmer
foretagets etiska virderingar, synsitt pa integritet och kompetens, kompetensutveckling och
fordelningen av ansvar och befogenheter. (COSO, 2013) Den hir komponenten kan ocksé

beskrivas som systemets sjél (Eklov Alander, 2019).

Inom riskbedomningen stottas hur organisationen kan svara pa de risker som uppstar genom

den verksamhet som foretaget bedriver. Organisationer skapar ofta mervirde genom att ta



risker, som uppstér bade internt och hérrér fran omvirlden. Dessa risker dr dessutom
snabbrorliga, pa grund av snabba fordndringar i branschen bade nationellt och pé globala
marknader. Den hir komponenten bidrar till att foretaget organiserar processer och aktiviteter
for att viardera de risker som sammanhinger med fordndringarna. Fordndringarna hérror fran
foretagets ekonomiska villkor, branschforandringar, foretagets egen verksamhet och de lagar
och forordningar som foretaget har att folja. (COSO, 2013) Eftersom den héir komponenten
kan sdgas bidra till att risker som verksamheten moéter kan identifieras, analyseras och

hanteras kan den liknas vid systemets nervsystem (Eklév Alander, 2019).

Kontrollaktiviteterna &r stommen i den interna styrningen och kontrollen, da de rymmer
riktlinjer och rutiner sa att ledningens styrning mot uppsatta mal sékerstills. De bidrar till att
de atgirder som krdvs for att malen ska uppnas faktiskt ocksa genomfors, och handlar om
aktiviteter kring godkdnnanden, attester och avstimningar. Kontrollaktiviteter utformas for att
kunna forhindra, upptécka och korrigera avvikelser och brister, och bestér av de aktiviteter
som faststdlls genom regler och rutiner i syfte att mildra risker. De kan vara bade manuella
och automatiserade till sin karaktdr. De innefattar verifikationer, resultatgenomgangar, och att
se till att foretagets tillgangar skyddas. En viktig del av kontrollaktiviteterna ror
avgriansningen av personalens roller och uppgifter genom befattningsbeskrivningar med
behdrigheter och attestrittigheter. (COSO, 2013) Kontrollaktiviteterna kan darfor ségas

utgora ryggraden i foretagets interna kontrollsystem (Eklov Alander, 2019).

Informationen och kommunikationen i det interna systemet for styrning och kontroll handlar
om att skapa en valfungerande informationsformedling i organisationen, vilket dr en
forutsdttning for att alla medarbetare ska veta och forsta sina respektive ansvarsomraden.
Genom information och kommunikation kan ledningen formedla sin filosofi och ledarstil. En
effektiv kommunikation bidrar till att personalen kénner till sitt ansvar och befogenheter och
hur deras egen roll paverkar andra i foretaget. Kommunikationen flodar nedat i
organisationen, fran styrelse och ledning till anstéllda genom beslut och direktiv, men dven
uppat, sé att ledningen for sitt beslutsfattande far information om hur foretaget presterar.
Genom informationssystemet genereras rapporter dver verksamheten och dven en struktur for
rapportering for att kunna hantera finansiell information och de regler som géller for
foretaget. (COSO, 2013) Information och kommunikation kan med anledning av sin
utformning och betydelse betraktas som systemets blodomlopp eftersom det kanaliserar och

aterfor information inom organisationen (Eklov Alander, 2019).



For att systemet ska kunna uppratthalla en hog kvalitet Gver tiden krdvs Gvervakning,
uppfoljning och utvirdering, Denna komponent innefattar l6pande vervakningsaktiviteter,
uppfoljningar och separata utvirderingar i syfte att se till att alla komponenter i det interna
kontrollsystemet finns pa plats och fungerar pa ett &andamalsenligt sitt. Hur omfattande dessa
aktiviteter ska vara och hur ofta de bor ske beror pa hur risker virderas och hur effektiva
rutinerna for dvervakning, uppf6ljning och utvérdering ar. Inom den hér komponenten verkar
den interna revisionen, men den kan ocksé kompletteras av andra atgérder. (COSO, 2013)

Den hir komponenten fungerar som kontrollsystemets 6gon och 6ron (Ekl6v Alander, 2019).

I skriften sker en analys, s& som beskrivits ovan, av vilka uppgifter som ska utféras inom det
interna kontrollsystemet, eftersom en forstaelse soks for controllerns roll i att utfora arbetet
med att skapa rimlig forsékran om att det interna kontrollsystemet fungerar pé ett
andamalsenligt sétt. I analysen blir kontrollaktiviteterna och aktiviteter for 6vervakningen
(monitoring) centrala, och dérfor dgnas ytterligare fokus pa hur COSO framstéller de hér tva

komponenterna.

2.1.1 Utformningen av aktiviteter for kontroll och ¢vervakning

COSO bygger pa 17 principer och av dessa handlar tre principer om kontrollaktiviteter och
tva principer om dvervakningsaktiviteter (COSO, 2013). COSO framstills som en struktur,
men dér roller och ansvar inte primért beskrivs utan i centrum stér istéllet de uppgifter som

ska utforas i systemet (COSO, 2015).

Kontrollaktiviteter

Kontrollaktiviteter kan vara utformade for att manuellt och/eller automatiskt upptécka och
hindra risker som skulle kunna dventyra uppfyllandet av foretagsledningens mal. Deras syfte
ar att verksamheten ska kunna méta de krav som stélls pa kvalitet och tillforlitlighet
(Espinosa-Jaramillo, 2024). Ansvarsomraden och funktioner ska ocksé vara separerade, och
om detta inte dr praktiskt genomforbart bor alternativa kontrollaktiviteter séttas in (Rezaee,
1995; Uwadiae, 2015). Kontrollaktiviteterna kan omfatta aktiviteter kring tillstind och
godkéinnanden, verifieringar, avstimningar, samt prestationsgranskningar (eng. performance
reviews) (Uwadiae, 2015). Av COSOs tre principer for kontrollaktiviteter handlar den forsta
principen om att organisationen har till uppgift att vélja ut och utveckla kontrollaktiviteter

som syftar till att begrénsa risker sé att mal ska kunna uppnds. Den hér principen hanterar



riskerna kring manuella processer som hanteras av manniskor (Rezaee, 1995; Uwadiae,
2015). Bland aktiviteter forekommer till exempel att anvdnda matriser och workshops for att
kartldgga vilka risker som foreligger for kontrollaktiviteter, att bedoma befintliga
kontrollaktiviteter och om de behéver utvecklas eller kompletteras, och bedoma

kontrollaktiviteter for att separera ansvarsomraden (Uwadiae, 2015).

Den andra principen handlar om att vélja ut och utveckla generella kontrollaktiviteter Gver
teknologi, framst informationsteknologi, for att stodja maluppfyllelsen. Kontrollaktiviteterna
hér handlar bland annat om att anvidnda matriser for risk och kontroll vid dokumentationen av
teknikberoende, utvérdera slutanviandarberdkningar, konfigurera infrastrukturen for IT for att
stotta begransad dtkomst och atskillnad av arbetsuppgifter, konfigurera, processa,
administrera och tillimpa mjukvaror och -atkomst inom IT-systemet (Rezaee, 1995;

Uwadiae, 2015).

Den tredje principen handlar om att kontrollaktiviteter ska baseras pa rutiner och riktlinjer, s
att de kontrollaktiviteter som utvecklats ockséd dokumenteras och implementeras. Dessa
riktlinjer ska faststdlla vad som forvéntas inom organisationen och de tillvigagangssatt
genom vilka riktlinjerna kan verkstéllas. Detta kan utgdras genom att till exempel utveckla
och dokumentera rutiner och riktlinjer, sprida kontrollaktiviteterna genom afférsenheter och
deras chefer, och utfora regelbundna eller tillfédlliga analyser av kontrollaktiviteter (Rezaee,

1995; Uwadiae, 2015).

Overvakningsaktiviteter

Nir det interna kontrollsystemet 16pande underhalls och dvervakas sdkerstéller
organisationens styrelse och hogsta ledning att problem identifieras och aktiviteter for att
atgdrda dessa kan utforas kontinuerligt (Espinosa-Jaramillo, 2024). Detta kraver att resurser
tillhandahalls for 6vervakningen, och ocksa tillsdttning av sérskilda chefer som ges i uppgift
att utfora dvervakningen och underhalla kontrollerna 6ver tid (Espinosa-Jaramillo, 2024). En
del av 6vervakningen kan ocksé utforas med teknologi sa att tidig upptéckt av eventuella

problem sker automatiskt (Espinosa-Jaramillo, 2024).

Den forsta av COSOs tva principer om dvervakningsaktiviteter handlar om att
foretagsledningen ansvarar for att organisationen viljer ut, utvecklar och 16pande utvérderar
om internkontrollkomponenterna &r pa plats och framforallt om de fungerar. Sadana

utvirderingar kan ta formen av att vid bestdmda tidpunkter granska sammansattningen av
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overvakningsaktiviteter. Det kan ocksa handla om att utforma och folja upp olika nyckeltal, ta
fram en instrumentpanel (eng. dashboard) for olika visuella data, eller anvénda teknik for att
stotta Overvakningsaktiviteterna. Andra former av 6vervakningsaktiviteter kan utgoras av att
utfora sérskilda utvarderingar. Sadana utvarderingar eller granskningar kan ocksa utféras av

internrevisorer. (Deloitte, 2015)

Den andra principen om &vervakningsaktiviteter handlar om att ta hand om de brister som
upptéckts i arbetet med det interna kontrollsystemet, och fokuserar pa organisationens
utvirdering och kommunikation om brister i den interna kontrollen till dem som &r ansvariga,
inklusive hogsta ledningen och styrelsen, for att inom rimlig tid genomfora réttelser av
bristerna, efter vad som ar lampligt. Den hér principen kan genomforas genom att bedoma
och rapportera brister, att dvervaka hur korrigeringar och rittelser gors, och att utforma

végledningar for hur brister ska rapporteras. (Deloitte, 2015)

COSO (2009) har ocksé presenterat vigledningar om dvervakning inom interna
kontrollsystem, i syfte att vervakningen byggs in i systemen for att utforas 16pande i stillet
for periodvis (érligen, tertial eller kvartal). Styrelsen har ett tillsynsansvar som kan utdvas
genom att skaffa en forstaelse for de risker som foreligger om organisationens mél, vilka
kontroller ledningen har for att mildra dessa risker, och hur ledningen dvervakar att
internkontrollsystemet 16pande fungerar effektivt (COSO, 2009). Dér framgar ockséa hur
styrelsen kan hantera de kontroller som ledningen inte kan 6vervaka pa ett objektivt sétt.
Exempel som ges &r kontroller som chefer i ledningsgruppen utfor sjilva eller som innefattar
en risk for att dessa chefer kan kringga dem. Overvakning av sidana kontroller kan styrelsen
inrdtta genom intern revision. Ramverket visar ocksa pa mojligheten att andra objektiva
anstillda i foretagets ledning kan utféra dem (COSO, 2009). Det framgér inte i COSO-
ramverket vilka de senare skulle kunna utgéras av, men om organisationen saknar en
internrevisionsfunktion foreslas i vigledningen att styrelsen utokar sin 6vervakning, sarskilt
inom omraden dér ledningen kan sakna objektivitet (COSO, 2010). Detta kan ske genom

sadana interaktioner som beskrivs hirnést.
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2.2 Styrelsens olika kallor for att beddma dvervakningssystemets

effektivitet

Styrelsen kan anvinda olika kéllor for att beddma om ledningen har inréttat ett effektivt
6vervakningssystem (COSO, 2010). Styrelsen kan stélla fragor till ledningen, ta del av
internrevisionens arbete dér sadan finns inréttad, anlita externa specialister, eller lyssna med
de externa revisorerna. Overvakningsaktiviteterna kan ocksa utforas av operativ personal
inom organisationen. I véigledningen ges en princip for att bedoma vilka som kan komma
ifraga och sdrskilt kompetens och objektivitet utgor da viktiga kriterier (COSO, 2009).
Kompetens innebér att utforaren av 6vervakningsaktiviteterna behdver ha kunskap om
internkontrollsystemet och dess processer, hur dessa dr avsedda att fungera och hur det ser ut
vid forekomst av en avvikelse i en viss kontroll. Objektivitet foreligger nér utforaren av
Overvakningsaktiviteterna ér fri frdn oro for personliga konsekvenser i samband med tester
och annan ¢vervakning, och ocksa avsaknad av intresse for att pa nagot sitt manipulera
testerna for egen vinning. Objektiviteten kan bedomas utifran utforarens kompensationsplan,
rapporteringsskyldigheter och -végar, hens personliga relationer, och hur utforaren pé annat

sétt kan paverkas av overvakningsaktiviteterna (COSO, 2010).

En kontrollovervakningsaktivitet kan vara att undersdka om metoder finns pa plats for att
utvirdera om internkontrollsystemet behdver fordndras eller utvdrderas pé ett annat sétt pga
andrade risker (COSO 2009). Direkt information fran en kontrollovervakningsaktivitet kan
skaffas genom att observera kontroller som arbetar, att gora om dem (eng. reperform), eller
pa annat sétt direkt utvirdera deras funktion. Information for att kunna utéva dvervakning
kan ocksa anskaffas indirekt, genom till exempel olika nyckeltal eller numeriska data, sasom
intern statistik om verksambheten, indikatorer for nyckelrisker, nyckeltal (eng. KPI) och
marknads- och branschdata (COSO 2009). Utforare av dvervakning kan granska olika
aspekter av interna kontroller genom att utfora tester genom sadana sedvanliga
granskningsétgéirder som utvecklats inom revisionspraktiken sdsom inspektion, observation,
forfragan, bekriftelse, gora om en berdkning, dterupprepa en kontroll, eller genom analytiska

procedurer.

Enligt COSO (2009) kan &vervakningen sa som framfordes ovan ske bade 16pande och
periodvis med betoning pé 16pande kontroller. Lopande kontroller innebér att de funktioner
som &r ansvariga for internkontrollsystemets effektivitet fortlopande far information fran

verksamheten. Dér ingér rutiner sdsom regelbundna tillsynsaktiviteter fran ledningen,
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jamforelser kollegor emellan, avstimningar och trendanalyser baserade pa interna och
externa data. Aven automatiserade kontroller kan anvindas pa 16pande basis for att vervaka

att kontroller eller transaktioner utfors pa rétt sitt.

Digitala tekniker for kontroll kan ocksa anvédndas for 6vervakning (COSO, 2009). Exempel &r
16pande tester som sker enligt viss rutin for att forbéattra effektiviteten hos information och
bidra till att den kommer i rétt tid (tex “continuous controls monitoring”). De kan utforas
genom att testa transaktioner pa viss basis, och av viss omfattning, for att bedoma forekomst
av avvikelser sdsom transaktioner som overskrider vissa troskelvirden avseende visentlighet,
eller jaimfora mot uppsatta kriterier sasom betalningar som sker tva génger, eller om

arbetsuppgifter separeras samt attestrattigheter foljs.

Manuella kontroller behdver mer vervakning eftersom de ofta har fler avvikelser och brister
4n automatiska kontroller. Overvakningens innehéll och omfattning beror pa
informationsbehovet, och utformas utifrdn hur ofta de manuella kontrollerna anvénds,
personalomséttning, och vilken trdning och erfarenhet som personalen som utfor kontrollerna
har (COSO, 2010). Automatiserade kontroller & andra sidan fungerar pa enhetligt och
konsekvent sétt i en kontrollmiljd. De kan darfor 6vervakas genom aterkommande
bekriftelser (eng. reconfirmations) vid ett utvalt tillfille for att bedoma hur kontrollen
fungerar. Da kan 6vervakningsaktiviteterna ocksa innefatta IT avseende kontrollen, sdsom

programtester och sdkerhet (COSO, 2010).

2.3 Vilka utfor 6vervakningen och vilka egenskaper behover de ha?

1 COSO bendmns personer som utfor dvervakande funktioner for *utvérderare’ (eng.
evaluators) (COSO, 2010). De kan vara internrevisorer, men kan dven sa som noterades i
foregdende avsnitt utforas av andra roller. De ska ha sdrskild utbildning och eventuellt st
utanfor foretagets verksamhet, eller utforas av personal som befinner sig i verksamheten och
som fatt till sdrskild uppgift att bevaka processer eller 6vervaka hur vissa kontroller fungerar
inom ramen for sitt arbete. For att intern kontroll ska kunna implementeras pa ett korrekt sétt
i organisationer maste det finnas dels en djup forstaelse for organisationens processer och
risker, dels en vilgrundad uppfattning om organisationens kultur med avseende pa etikfragor
och ocksa om hur ansvar tas om hand och fordelas inom organisationen (Espinosa-Jaramillo,

2024). Av COSO framgar att utvarderare ska ha kompetens, auktoritet och resurser for att
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kunna utforma och implementera dvervakning och ocksé en god forstaelse for de risker som
kontrollerna syftar till att hantera (COSO, 2010). Vigledningen (COSO, 2010) ger exempel
pa hur en utvérderare kan anvédnda information for att utvardera om kontroller fungerar
effektivt; sdsom att bedéma den information en affdrsomradescontroller (eng. divisional
controller) ger till en regionchef som denne anvénder vid sin 6vervakning. Av COSOs
ramverk framgar alltsa att ’utvédrderare’ inte nddviandigtvis tycks behdva vara internrevisorer,
sa lange de har rétt kompetens och objektivitet samt auktoritet och resurser for sin uppgift.
Utvérderaren ska kunna identifiera avvikelser i kontroller och analysera orsaken till dessa,
och dérfor ha kunskap om kontrollens uppgift och de risker den har utformats for att hantera

(COS0, 2010).

Utvérderares objektivitet diskuteras i termer av avstand frén operativt arbete med och ansvar
for kontrollerna, fran minst till mest objektiv i fyra steg (COSO, 2010). Minst objektiv &r en
person som utfor granskning av sitt eget arbete; sjdlvgranskning (eng. self-review). I detta
steg dr en person minst effektiv i att ge grund for slutsatser om effektiviteten i interna
kontroller. Trots bristen pa objektivitet kan en sjdlvgranskning dnd4 ge nyttig information i ett
tidigt skede om en brist i en kontrolls funktion (COSO, 2010). Nésta steg ar kollegial
granskning (eng. peer review), i vilken personen har viss grad av objektivitet. Steget darefter
bendmns verordnandegranskning (eng. supervisory review), vilket innebér att personen ér
ytterligare ndgot mer objektiv. Bdda dessa former kan ge god dvervakning eftersom de utfors
av personer som dr néra kontrollen och dérfor kan identifiera brister och korrigera dessa i tid.
Self-assessments® kan innefatta olika typer av évervakning med varierande styrka i
objektiviteten hos dvervakarna. Hér ingar bedomningar utférda av allt fran personer som har
hand om kontrollen, till personer som inte &r ansvariga for en kontroll och som utfor peer
review eller supervisory review. Mest objektiv dr den som utfor en opartisk granskning (eng.
impartial review), och kan utforas av personer som dr opartiska till hur kontrollen opererar.
Sé& som framférdes ovan kan forutom internrevisorer enligt COSO dven personer fran andra

organisatoriska enheter eller externa parter ha denna form av objektivitet. (COSO, 2010)

I vigledningen foreslas att foretagsledningen etablerar ett 6vervakande ledarskap pé
organisationens verkstillande niva. For att fordela ansvaret for 6vervakningen ut over de

omraden som den interna kontrollen har till uppgift att ticka avgors vilka personer som kan

3 Den engelska beteckningen ’self-assessments’ anvinds hir utan dversittning eftersom den &r allmént spridd
dven i Sverige.
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utgora lampliga utforare av dvervakningsaktiviteter (COSO, 2010). Dessa befattningshavare
behdver tillracklig kompetens for att forsta de risker som paverkar organisationens forméaga
att uppfylla satta mél, och kunna hantera dessa risker. I vigledningen foreslés att ansvaret
fordelas till Chief financial officer och controllers for att 6vervaka den finansiella
rapporteringen, Chief information officer for att §vervaka informationssystemen och Chief
risk officer eller Chief legal officer for att Overvaka efterlevnaden av lagar och forordningar. I
nésta steg ser dessa chefer till att de kontroller som behdver dvervakning far utvérderare som
har den kompetens och objektivitet som behdvs, eller ser till att de utvalda utvérderarna far
ratt utbildning for uppgiften. Utvirderare maste ha en hog objektivitet om de ska dvervaka
processer som &r kénsliga for ersittningar eller ar stoldbegérliga eller pa annat sétt 16per risk
for bedriigligt beteende. Aven styrelsen behdver utfora bedémningar av vilka som ir limpliga
att dvervaka kontroller. Pa vissa omraden kan styrelsen finna att internrevisorer behovs for

overvakningen eller skotas av styrelseledaméter med lamplig kompetens. (COSO, 2010).

2.4 Arbetsuppgifter i COSOs internkontrollsystem

For att kunna bedoma vilka roller som potentiellt sett skulle kunna utfora kontrollaktiviteter
och overvakningsaktiviteter enligt COSO med avseende pa kompetens och objektivitet har en
analys genomforts av avsnitt 2.1 till 2.3 1 ovanstdende text. Resultatet av analysen
sammanfattas i tabell 1 med avseende pa vilka uppgifter inom kontrollaktiviteter och
overvakning som forekommer i internkontrollsystemet, och med tilldgg av vilka krav,
uttryckta i kompetens och objektivitet som utforare behdver besitta, och med en jamforelse av

dessa krav pa basis av den sammanstillning som givits ovan.

Av ovanstdende genomgéng framgar att kompetenskravet innefattar att den som utfor en
utvérdering ska ha ritt kompetens for att arbeta med att forebygga, uppticka och étgérda fel
och brister, och darmed forsta en kontrolls funktion, kunna identifiera avvikelser i kontrollen,
genomfora analys av orsakerna till dessa, och dra rimliga och relevanta slutsatser av sin
analys for att fa kontrollen att fungera pé avsett sétt. For att kunna utfora den har
utvirderingen behdver utvirderaren ha kunskap bade om vilken specifik uppgift en kontroll

syftar till, och ocksd om vilka risker kontrollen ska hantera.

Av genomgangen framgar ocksa att objektivitetskravet innefattar att en utforare inte ar

involverad i vare sig det operativa arbetet med eller den del av interna kontrollen som &r

15



foremal for 6vervakningsaktiviteten. Objektivitetskravet innefattar att utforaren stér fri fran

personliga konsekvenser pa till exempel erséttningar och kompensationsplan och som annars

kan innebdra manipulering av testresultat och dvervakningsaktiviteter vid rapportering till

6verordnade. Utforaren ska ocksa vara separerad fran bedrigligt beteende sasom stod eller

annat.
COSOs Aktivitet- Uppgifter i systemet Krav pa Potentiell Potentiell
ramverk ernas syfte utforare utforare, utforare,
kompetens objektivitet
Vilja ut och Begrinsa risker | - Skota matrls§r och hlla Kompetens | Controller E/T
. workshops for
utveckla for att kunna . PO
P riskkartliggning
kontroll- uppnd mal .«
.. - Ské&ta om och utveckla .
aktiviteter .. Internrevisor | Orsakar
kontrollaktiviteter .
.« i form av oberoendehot
- Bedoma radgivnin vid senare
kontrollaktiviteter for glvong ;
. granskning
separering av
ansvarsomréden
Vilja ut och Stodja mal- - Skota matriser for risk Kompetens | Controller E/T
utveckla uppfyllelsen och kontroll 6ver teknik med IT-
kontroll- - Dokumentera inriktning
aktiviteter teknikberoende
over teknologi - Utvirdera
slutanvandarberdkningar IT-specialist E/T
- Konfigurera
infrastrukturen for IT for
begrénsad dtkomst och Internrevisor/ | Orsakar
atskillnad av IT i form av oberoendehot
arbetsuppgifter radgivning vid senare
- Konfigurera, processa, granskning
administrera och
tillimpa mjukvaror och -
atkomst inom IT-
systemet
Utfora Uppritthalla - Utveckla och Kompetens | Controller E/T
kontroll- malupp- dokumentera rutiner och
aktiviteter fyllelsen riktlinjer
utifran - Sprida Internrevisor/ | Orsakar
faststdllda kontrollaktiviteterna IT i form av oberoendehot
riktlinjer och genom affédrsenheter radgivning vid senare
rutiner - Utfora regelbundna eller granskning
tillfélliga analyser av
kontrollaktiviteter
Utfora Verifiera Granska Kompetens | Controller Svag
overvaknings- | effektiviteteni | sammansittningen av Objektiv-
aktiviteter kontrollerna overvakningsaktiviteter itet Annan Svag
ﬁenom Indirekt utvirdering Auktoritet | operativ
Opande eller Resurser personal
sirskilda genom analys av nyckeltal,
I intern statistik eller
utvirderingar e 1 Extern Medel
riskindikatorer, och extern L. .
specialist (saknar etisk

kod)
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information sdsom
marknads/branschdata

Dashboard for visuella
data

Genomfora utvérderingar
eller granskningar, av egen
eller inhyrd personal

Direkt utvérdering genom
inspektion, observation,
forfragan, bekriftelse,
omgorning, aterupprepa en
kontroll, eller genom
analytiska procedurer

Utvérderingar kan, med
stigande objektivitet,
utforas som self-review,
peer review, supervisory
review, self-assessments
eller opartisk granskning

Internrevisor

Stark

Utfora
overvaknings-
aktiviteter for
att utvirdera
och
kommunicera
brister till
ledning och
styrelse

Vidmakthalla
systemets
relevans och
effektivitet
genom att
mobilisera
ansvarighet
fran de hogsta
befattnings-

Bedoma och rapportera
brister.

Overvaka hur
korrigeringar och rittelser
gors.

Utforma végledningar for
hur brister ska rapporteras.

Kompetens
Objektiv-
itet
Auktoritet
Resurser

Controller

Annan
operativ
personal med
ritt
kompetens

Extern

Svag

Svag

Medel

havarna. specialist

Internrevisor | Stark

Tabell 1: Resultat av analys av de uppgifter som enligt COSO behdver utforas inom kontrollaktiviteter och
overvakning for att styrelsen ska erhalla sakerhet, samt krav pa utforare och vilka roller som da potentiellt sett
kan utfora dessa (tabellen utgér forfattarens konstruktion baserat pa den genomforda analysen). (E/T: ej
tilldmpligt)

Ett resultat av analysen &r att nér det géller 6vervakningsaktiviteter kan en controller ha ratt
kompetens for uppgiften att Gvervaka kontrollerna, det vill sdga kunskap om systemet for
intern kontroll och dess funktion. En controllers kompetens innefattar ocksa formaga att
kénna igen och identifiera avvikelser och brister. Controllern behdver ocksa resurser till sitt
forfogande, vilka behdver ges av 6verordnade, samt auktoritet att genomfora aktiviteterna
och rapportera resultaten. Nar det géller objektiviteten ddremot saknar controllern i
normalfallet den objektivitet som krévs, det vill sdga vara opaverkad av personliga
konsekvenser av arbetet, och utan intresse av att manipulera systemet eller testresultaten. Det
beror pa att en controller ingar i verksamheten och star i beroendeforhallande till ledningen

genom sin erséttning (16n och eventuell kompensationsplan), sina rapporteringsvégar, och
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eventuellt dven pa grund av naturliga personliga relationer med personer i ledningsgruppen

och som uppstar genom det dagliga arbetet i det interna kontrollsystemet.

Analysen visar att uppgifterna inom det interna kontrollsystemet kan utforas av personal i ett
flertal olika befattningar. Dédr ingér styrelsens ledamoéter, revisionskommitténs ledaméter,
foretagsledningar pa olika nivéer i organisationens hierarkiska struktur, sdsom
finansdirektorer och koncernredovisningschefer, koncerncontrollers,
affarsomradescontrollers, internrevisorer, och eventuellt inhyrda specialister. Av ovanstaende
genomgang av COSO-modellens vigledning om arbete med dvervakning framgar att andra
aktorer dn internrevisorer skulle kunna genomfoéra Svervakningsaktiviteter forutsatt att de har
ritt kompetens for uppgiften, ges resurser och ldmplig auktoritet, och uppfyller
objektivitetskravet. COSO innehaller ett spann for att bedoma i vilken mén en annan aktor dn
en internrevisor skulle kunna vara objektiv. Operativ personal kan ha sddan objektivitet, och
COSO (2010) ger en bandbredd i objektivitetssteg i stigande skala fran sjdlvgranskning,
kollegial granskning och dverordnandegranskning. Ytterligare en form av dvervakning ér
self-assessments, som kan utforas pé olika sétt och med varierande grad av objektivitet

beroende pa utférande, och opartisk granskning.

Controllern har potentiellt sett ritt kompetens for att dvervaka kontroller, men pd grund av sin
plats i organisationen och nérhet till ledningen saknas normalt sett den objektivitet som krévs.
Detta vécker intressanta fragor om i vilken mén en styrelse kan fa sékerhet fran controllerns
arbete med dvervakningsaktiviteter nir internrevision saknas. A andra sidan 4r det méjligt att
styrelser inte har samma syn pa betydelsen av objektivitet som den ges i litteraturen, dé
studier visar att internrevisorer inte heller alltid har de rapporteringsvégar och andra 16sningar
som krévs for att garantera deras oberoende (Neu mfl, 2013; Norman mfl, 2010).
Internrevisorer & andra sidan har den kompetens som krivs, men sa snart de utfor uppgifter
inom kontrollaktiviteter kan deras objektivitet och oberoende forsvagas infor efterfoljande
revisionsuppdrag inom organisationen. For att den interna kontrollen ska kunna fungera
tillfredsstillande maste tydliga roller och ansvarsomraden faststéllas for organisationens olika

behov, och detta ir ett viktigt uppdrag for trelinjemodellen, vilken behandlas harnést.
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3. lIA’s trelinjemodell

I det hér avsnittet behandlas végledningarnas beskrivningar av de tre linjerna och de roller
som dessa rymmer. Syftet &r att behandla modellens beskrivningar av de olika roller som
ingar i de tre linjerna, sérskilt mellan linje tva och tre eftersom fokus hér &r att utrona olika
uppgifter fordelade pa roller for att forsta eventuella glidningar mellan nytillkomna och
etablerade roller som utfor granskningsarbete. Den végledning som framtagits av IIA (IIA,
2020a) dr nagot otydlig nar det géller kopplingen mellan trelinjemodellen och den interna
kontrollen enligt COSO. Framstillningen kompletteras darfor med viagledningar om intern

kontroll for att klargéra trelinjemodellens koppling till internkontrollsystemet.

3.1 Om trelinjemodellen

Trelinjemodellen ér fran och med ar 2020, efter viss bearbetning (se Eulerich, 2021),
bendmningen pa den modell som tidigare kallades de tre forsvarslinjernas modell (IIA 2020a;
ITA Sweden, 2020; IIA 2020b; ITA, 2013). De tre forsvarslinjernas modell var vida spridd
inom stora foretag redan under 1990-talet (Leech och Hanlon, 2016), och ndmns av brittiska
the Financial Services Authority &r 2003 (Valkenburg och Bongiovanni, 2024), i punkt B39,
dér det framgar att ett antal av de foretag som ingick i deras undersdkning da tillimpade ett
tillvigagangssétt med tre forsvarslinjer dér affarslinjeledningarna utgjorde forsta
forsvarslinjen, riskfunktionerna den andra och internrevisionen den tredje (Financial Services

Authority, 2003).

Trelinjemodellen presenteras som en enkel och effektiv modell som klargér de roller och
funktioner som behodvs for att stirka organisationers styrning och riskhantering (IIA 2020b).
Primért syftade fordndringen av modellen fran forsvarslinjer till enbart linjer till att anpassa
modellen till de uppdaterade standarderna for internrevision, IPPF (International Professional
Practices Framework). Andringen innebar ocks4 att internrevisionsfunktionen och dess chef
kan utfora arbete utanfor sin linje genom radgivning och konsultarbete pa ett tydligare sitt,
vilket inte fungerade om rollen enbart betraktas som ett *forsvar’ (ITA, 2020a). ITA har givit

foljande beskrivning av trelinjemodellen (IIA, 2020b, sid. 2, forfattarens dversittning).

Trelinjemodellen hjélper organisationer att identifiera strukturer och processer som bast
bistar maluppfyllelsen samt frémjar styrning och riskhantering.
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I1As trelinjemodell &r inriktad pa att beskriva de roller som ar verksamma inom det interna
kontrollsystemet for att undvika ineffektivitet och dubbelarbete, och tvé betydelsefulla
uppdrag for olika roller &r dels revision, dels rddgivning. Sikerhet (eng. assurance) ar det
overgripande behov styrelsen behdver tillgodose, vilket framgar av foljande citat (ITA
Sweden, 2020, sid 9-10, parentesen om att *forsékran’ dr synonymt med ’intygar’ ingér i

killans text).

Styrelsen forlitar sig pa rapporter fran ledningen fran forsta och andra linjen, internrevision
och Ovriga, i sitt arbete med att utdva tillsyn och uppné organisationens mél, for vilka de &r
ansvariga infor intressenterna. Ledningen ger vérdefull forsdkran (intygar) om planerade,
faktiska och prognostiserade resultat samt om risk och riskhantering genom att dra nytta av
direkt egen erfarenhet och andras expertis/sakkunskap. Andra linjen ger ytterligare forsédkran
avseende riskrelaterade fragor. Genom sitt oberoende fran ledningen ger den forsédkran som
internrevisionen ldmnar den hogsta graden av objektivitet och fortroende utdver den som
forsta och andra linjen kan ge styrelsen oavsett rapporteringslinjer. Ytterligare forsékran kan
ocksa komma frén externa leverantorer.

Den hér beskrivningen ger en god bild av styrelsens behov och grunderna for den sékerhet
dess ledamoter skaffar sig. Citatet visar att forsékran och intygande anvénds synonymt. Detta
tyder pa en syn pé forsédkran sdsom nagot som passivt kan formedlas via system, en sorts tyst
kunskap om forhallanden, ndr den traditionella synen inom revisionsteori dr att forsakran
utfors av en granskare i en trepartsrelation genom en granskningsprocess av ett sirskilt
utformat informationsunderlag som avgivits av en agent och dir granskaren har till uppgift att
avrapportera slutsatserna av sin granskning till en uppdragsgivare, principalen (se sérskilt
Power, 1997, och Pentland, 1993). Fragan &r vad forsdkran (assurance) betyder inom ITA? I

den svenska Gversittningen av modellen finns f6ljande definition (ITA Sweden, 2020, sid. 2).

Forsékran - En objektiv analys av fakta i syfte att tillhandahélla en oberoende utvérdering av
organisationens ledningsprocess, riskhantering samt styrning och kontrollprocesser.

Har framgér att forsdkran sker utan att rapportering forst utforts, och nagot resultat i form av
en rapport till granskningsutforarens uppdragsgivare ges nddvindigtvis inte heller. Det
framgdr att arbetet med forsikran ofta sker fragmenterat och av olika parter, till exempel i
ITAs beskrivning av hur COSO mdéter trelinjemodellen, och det dr darfor viktigt att samordna

arbetet (COSO, 2015, sid 11, dér fotnoten refererar till IPPF, 2013, forfattarens dversittning).

Noggrann samordning dr nddvéndig for att undvika onddigt dubbelarbete och samtidigt
sikerstilla att alla betydande risker hanteras pa lampligt sétt. Denna samordning &r s viktig
att enligt Standard 2050 har internrevisionschefer en skyldighet att "dela information och
samordna aktiviteter med andra interna och externa leverantorer av revisions- och
konsulttjénster for att sikerstilla korrekt tickning och minimera dubbelarbete."’
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Enligt denna beskrivning kan flera olika roller utfora forsdkran. Gréansen mellan forsdkran
och radgivning eller konsulting framstélls emellertid tydligt, till exempel avseende tredje
linjens arbete inom COSOs forsta princip om att organisationen ska demonstrera sitt
engagemang for integritet och etiska vérderingar. Ddr kan internrevisorerna ”ge bestyrkande
(eng. assurance) om utvecklingen och prestationerna i interna kontroller, utvirdera om
kontrollerna utformats dndamalsenligt, genomforts effektivt och fungerar pa avsett sétt”, och
“ge radgivningstjanster (eng. consulting services) for att hjélpa organisationen etablera ett

robust etikprogram och forbattra dess effektivitet for att uppna den uppsatta prestationsnivan’

(COSO0, 2015, sid. 15).

Aven om modellen benimns de tre linjernas modell, framfors i ITAs viigledningar att
begreppet ’linjer’ tonats ner och betoningen pé ’roller’ lyfts fram (ITA, 2020a). Begreppet
’linjer’ har behallits for att modellen dndé ska kunna kdnnas igen, men istdllet for att styra
tankarna mot struktur ska ’linjer’ innebéra en étskillnad mellan roller inom de tre linjerna
(ITA, 2020a, fotnot 3). Nér de tre forsvarslinjernas modell anvénds i samband med
riskhantering fungerar beteckningen ansvarslinjer béttre dn forsvarslinjer eftersom
foretagande, som ju innebér ansvar under risk, utgér grunden for vardeskapande (Arwinge,
2016). Enligt modellen har styrelsen ansvaret for alla tre linjerna, medan linje ett och tva
omfattar foretagsledningens ansvar och den tredje linjen omfattar internrevisionens
oberoende granskning (ITA, 2024). Styrelsen ses primért som modellens forvaltare och utgdr
dérfor inte nagon ytterligare linje till de tre som ingér i modellen (IIA, 2013; I1A 2020b).
Detta har ifragasatts (Leech och Hanlon, 2016), vilket vi aterkommer till i avsnitt 3.3.

3.1.1 Modellens tre delar- linjerna

IIA (2013) har beskrivit de tre linjerna pé sa sétt att den forsta linjen bestar av riskdgarskapet,
dér risk dgs och styrs, den andra linjen bestar av 6versyn 6ver risk dér risk kontrolleras och
efterlevs, och den tredje dir sékerhet ges 6ver de andra tva linjernas riskarbete (se Leech och
Hanlon, 2016). Den forsta linjen utgors av foretagsledningens styrning (eng. control) ver
riskhanteringen och den andra linjen utgérs av riskkontroll och efterlevnad. Varje linje ska ha
tydligt definierade roller och ansvarsomraden, med tillhorande rutiner, riktlinjer och
rapporteringsformer. Da modellen ar principbaserad anses den anpassningsbar till olika
organisationers mal och forutsittningar (ITA, 2020a). Internrevisionsfunktionen ar enligt

modellen inte den enda formen av 6vervakning, dé det finns flera olika sddana (COSO,
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2015). I vissa dokument framfors en fjérde linje; den externa revisionen, och darefter

kommer regulatorisk tillsyn (COSO, 2015; Eklov Alander, 2019).

Roller i den forsta linjen skoter produktion och leverans eller tjansteutférande till
organisationens kunder och innefattar roller som bade méter kund (eng. front of house) och i
bakgrunden (eng. back office) stottar dessa med administration, IT, HR-funktioner och
fastighetstjanster (ITA, 2020a). I forsta linjen sker riskhantering (eng. managing risk). All
riskhantering &r foretagsledningens ansvar (ITA, 2020a). Den hér linjen dger riskhanteringen,
och ocksa utformning av och genomférandet av kontroller for att hantera dessa risker (COSO,

2015).

Den andra linjens funktioner ar atskilda fran forsta linjen men utfor vissa ledningsfunktioner
och lyder under foretagsledningen som ger dem uppdrag och leder deras arbete (COSO,
2015). De arbetar inom riskorganisationen och controllerfunktionen och rapporterar till
foretagsledningen. I andra linjen finns specialister, som stottar forsta linjen med kunskap,
stod, uppfoljning och dvervakning och utmanar dven den forsta linjens roller pa olika sitt.
andra linjen sker arbete med riskhantering kring uppfyllande av relevant lagstiftning och
regleringar som 4r tillimpliga for organisationen, etiska fragor, hallbarhet, intern styrning och
kontroll, kvalitetssakring, teknisk sédkerhet och IT-sdkerhet (IIA Sweden, 2020). Den andra
linjen innehaller funktioner som syftar till att sékerstélla att systemen for riskhantering och
intern styrning och kontroll fungerar; de kontrollerar och dvervakar systemen och
processerna i den forsta linjen. Andra linjens roller gor ocksa analyser av riskhanteringen och
forser ledningen med rapporter om riskhanteringen ér tillricklig och effektiv (IIA Sweden,
2020). For att denna andra linje ska vara till nytta fokuserar den inte enbart pa kontroll utan
ocksa pa stod och vigledning till den forsta linjen; den hjélper till att utveckla forsta linjens
system och processer. Personer verksamma inom den andra linjen har typiskt sett inget
verksamhetsansvar. Enligt COSO (2015) dger denna linje ett flertal funktioner inom
riskhanteringen for foretagsledningens del. Andra linjen &r inte ansvarig for att faststilla eller
godkénna mal pé organisationsnivan men kan daremot stotta foretagsledningen med utkast,
inforande, 6vervakning och rapportering av mél som hor till deras kompetensomraden inom
till exempel regelefterlevnad och kvalitetskontroll. Ett annat exempel ar foretagsledningens
ansvar for internkontrollsystemet och for att identifiera och bedoma forédndringar som
potentiellt skulle kunna ha en vésentlig paverkan pa internkontrollsystemet (COSO, 2015).
Dir kan andra linjen bistd med att bedoma foréndringars paverkan pé det interna

kontrollsystemet. Enligt ITA (ITA, 2020a) kan seniora befattningshavare rapportera direkt till
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styrelsen fOr att pa sé sitt stirka sitt oberoende fran foretagsledningen, 4ven om de da &nda

befinner sig inom foretagsledningens domaén.

Internrevisorerna rapporterar till styrelsen, primért dess revisionsutskott. Pa sa sétt
vidmakthaller de sitt oberoende gentemot foretagsledningen, och styrelsen och dess
revisionsutskott far tillgéng till information som ska vara opaverkad av foretagsledningen.
Enligt trelinjemodellens femte princip formedlas den tredje linjens oberoende pa foljande sétt

(ITA, 2020b, sid. 5, forfattarens Gversattning).

Internrevisionens oberoende frén ledningens ansvarsomraden &r avgdrande for dess
objektivitet, auktoritet och trovérdighet. Det sidkerstélls genom ansvar gentemot den
styrande instansen; obegrénsad tillgang till de personer, resurser och information som
behdvs for att utfora arbetet; samt frihet fran partiskhet eller inblandning i planering och
genomforande av revisionsuppdrag.

Internrevisorernas arbete gar ut pa att granska bade forsta och andra linjens funktioner och de
ska dérfor inte ha ndgot ansvar for hur dessa fungerar eller for att utveckla dem, dvs de ska
inte ha nagot som helst ledningsansvar (COSO, 2015). IIA papekar att jamfort med forsta och
andra linjens roller &r internrevisionens roll helt annorlunda, den ar fri fran kopplingen till

foretagsledningen (I1A, 2020a, sid 8, forfattarens dversittning).

Den ér inte enbart ytterligare en konsultfunktion inom andra linjen. Den &r oberoende fran
ledningens ansvarsomraden, beslut och inblandning och svarar direkt infor styrelsen.

Den organisation som vill kombinera den andra och tredje linjen bor enligt ITA lata styrelsen
(eng. the governing body) avgora detta, men ITA papekar ocksa att rollerna i andra och tredje
linjen inte dr forenliga: ”En person kan inte bade vara ansvarig for nagot och ocksa ge
oberoende bestyrkande av det” (ITA, 2020a, sid. 8, forfattarens dversittning). For att bevara
internrevisionens oberoende ska internrevisorer avsta fran att utveckla kontrollaktiviteter,
men kan didremot ge rekommendationer om kontroller nér sé efterfrdgas (COSO, 2015). IIA
(2020a) 6ppnar upp for att internrevisionen ska kunna ta uppgifter som hor till den andra

linjen men att ndgon annan roll da ska ge en oberoende granskning i deras stélle.

3.2 Kopplingen mellan COSO och trelinjemodellen fér roller och ansvar

For att ytterligare belysa hur trelinjemodellen framstéller vilka funktioner rollerna har inom
den interna kontrollen sker hér en koppling till COSO (2015), sérskilt avseende den andra
och den tredje linjen. Det operativa ledningsansvaret i forsta linjen 4r kopplat till COSO

genom kontrollaktiviteter pa sa sétt att denna linje ansvarar for att vélja ut, utveckla och
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underhalla kontrollaktiviteter och dvervakningsaktiviteter inbyggda i organisationens
processer och dagliga aktiviteter hos personalen for hela organisationens verksamhet (COSO,
2015). Kontrollaktiviteterna, liksom generella IT-kontroller, viljs ut och utvecklas, och
rutiner och riktlinjer for tillimpning av dessa kontrollaktiviteter utformas. I
foretagsledningens ansvar i forsta linjen ingar att leda personal som med ritt kompetens,
behorighet och resurser utfor kontrollaktiviteter, vilket ska vara faststéllt i riktlinjer och
rutiner och ske i ratt tid. I forsta linjens ansvar ingar ocksé att Iopande granska
kontrollaktiviteterna for att bedoma om de &r relevanta och vid behov uppdatera dem (COSO,

2015).

Overvakningsaktiviteterna som utfors inom den forsta linjen innefattar 16pande och sirskilda
utvérderingar, och ocksa utvirdering av avvikelser och brister och kommunikationen om
dessa. De som utfor dessa aktiviteter dr chefer i frontlinjen och mellanlinjechefer som
16pande leder risk och kontrollfragor. De utvecklar olika kontroller och riskhantering, ser till
att de infors och 16pande underhélls. De interna kontrollprocesserna ska vara utformade for
att identifiera och bedoma materiella risker, se till att kontrollaktiviteterna utfors, att
identifierade avvikelser eller brister hanteras, och se till att informationsflddet fungerar inom
enheten till dem som ska innefattas av kontrollaktiviteterna. Foretagsledningen kan ocksa ha
tillsyn 6ver dessa ledningsfunktioner, eller utfor eventuellt sjélv vissa av dessa
ansvarsomraden inom forsta linjen. Riskdgare och chefer inom forsta linjen héller uppsikt
6ver hur brister avhjilps och hjélps &t inom foretagsledningen med att rapportera till styrelsen

om hur den interna kontrollen fungerar. (COSO, 2015)

De ansvarsomraden som ingdr i andra linjen utgors till exempel av risk management,
informationssdkerhet, finansiell kontroll, kvalitetskontroll, efterlevnad av regler, juridiska
fragor, milj6, och leveranskedjan (COSO, 2015). Andra linjens roller och ansvar ska enligt
COSO (2015) omfatta dvervakning av kontroller och riskhanteringen och skots av
riskhanterings- och efterlevnadsfunktioner som ar kopplade till foretagsledningen. Aven om
dessa roller ska vara separerade fran foretagsledningen finns de under dess ledning och
kontroll, och foretagsledningen ar fortsatt ansvarig for hela systemet for intern kontroll och
riskhantering (COSO, 2015). Andra linjen har till uppgift att bista med strategiarbete och
inforande av intern kontroll, kompetens kring risker, samt for informationsinsamling for hela
organisationens risk- och kontrollarbete. Vilka befattningshavare som arbetar i andra linjen
kan variera stort, de kan till exempel utgdras av forsta linjens chefer som utfor de uppgifter

som hor till 6vervakningen i andra linjen (COSO, 2015). De dvervakningsaktiviteter som
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ticks av den andra linjen omfattar alla de tre malomradena for COSO-ramverket;
verksamheten, rapporteringen och efterlevnaden av regler. I COSO (2015) beskrivs att de
funktioner som ryms inom den andra linjen har ett visst men begrénsat oberoende frén forsta
linjen men att de dnda utgor delar av foretagets ledning. Har finns processer for utveckling,
inforande och fordndringar av interna kontroller och riskhantering, och hir kan ocksa tas
beslut kring dessa delar. Andra linjens roller dr dérfor inte oberoende fran forsta linjens

aktiviteter pa det sitt som internrevisionsfunktionen avser att vara (COSO, 2015).

Den andra linjens uppgifter nir det géller att vélja ut och utveckla kontrollaktiviteter handlar
om att dvervaka att sdrskilda kontroller fungerar pa avsett sétt, och att medverka vid urval av
sérskilda kontroller for att bidra till deras utveckling. Arbetet gar ut pé att hantera och
begrinsa risker for att mal ska kunna uppfyllas. Nér det géller att vilja ut och utveckla
kontrollaktiviteter over teknologi utgors andra linjens uppgifter av att 6vervaka att sarskilda
kontroller 6ver teknologi fungerar dndamélsenligt. Har kan arbetsfordelning goras sa att
grupper med sérskilda kompetenser, till exempel om IT-sdkerhet, pa ledningens uppdrag kan
skota utveckling och underhéll av sddan teknologi. Det dr ocksa andra linjens uppgift att
overvaka att de riktlinjer och rutiner for kontrollaktiviteter som ledningens faststéllt tillimpas

pa avsett sitt. (COSO, 2015)

De ansvarsomraden for andra linjen som har med 6vervakning att géra omfattar att utforma
aktiviteter for att 6vervaka och méita méluppfyllelse utifran foretagsledningens satta mal,
overvaka lampligheten i och effektiviteten i internkontroller, och att identifiera och 6vervaka
sédana forhallanden som kan paverka organisationens risker och interna kontroller. De
overvakningsaktiviteter som utfors av andra linjen sker genom lopande eller sirskilda
utvérderingar, for att ta reda pa statusen hos internkontrollsystemets komponenter, och om
uppnadda mal ryms inom faststéllda risktoleranser (COSO, 2015). Andra linjen kan ocksa
utfora dvervakning av kontrollbrister och rapportera de iakttagelser som da gors till

foretagsledningen och till styrelsen (COSO, 2015).

Den tredje linjens koppling till COSO beskrivs som en funktion som ger bestyrkande om
effektiviteten i styrning (eng. governance), riskhantering och intern kontroll, och kan omfatta
olika aspekter av organisationens verksamhet. Det dr dess objektivitet och oberoende som
sérskiljer internrevisionen fran de andra tva linjerna och gér dem bést 1dmpade att ge sdkerhet
till styrelsen. Oberoendet hérrér fran att internrevisionen inom sina normala uppgifter varken
utformar eller implementerar interna kontroller, inte har nadgot ansvar for organisationens

verksambhet, samt rapporterar direkt till styrelsen (COSO, 2015). Det é&r till exempel viktigt att
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internrevisorerna inte viljer ut eller utvecklar kontrollaktiviteterna ver teknologi eller andra
omraden men déremot kan de ge rekommendationer dérdver (COSO, 2015). For den princip
som handlar om att organisationen tar fram kontrollaktiviteter arbetar tredje linjen med att
granska att kontrollerna utformats pa ett korrekt sétt, att de implementerats effektivt och att
de fungerar 4ndamalsenligt. Tredje linjen kan ocksa fa i uppgift att beddma om styrningen av
IT é&r till stod f6r organisationens mél och strategier, granska om kontroller dver teknologi dr
effektiva och fullsténdiga, och ge rekommendationer om hur kontrollaktiviteter relaterade till
teknologi kan forbéttras. Inom den tredje linjen ryms att ge sdkerhet om riktlinjernas och
rutinernas utformning och implementering. Avseende COSOs principer for 6vervakning &r
tredje linjens uppgifter av naturliga skil mer omfattande. Den tredje linjen kan ge sékerhet
om de utvdrderingar som sker i forsta och andra linjerna ingar i affdrsprocesserna, och om de
justeras nér forhallandena dndras. Tredje linjen kan ge sikerhet om huruvida
foretagsledningens rapportering om utforda utvarderingar presenteras korrekt. Den tredje
linjen kan ocksé ge sdkerhet om huruvida internkontrollsystemets funktion dverensstimmer
med forvantningarna och om risker hanteras inom faststélld riskaptit och risktolerans. For att
tredje linjens utforda granskningar ska komma till nytta pa bésta sitt kan tredje linjen ocksa
utforma och underhalla ett system for att Gvervaka hanteringen av dess rapportering till
foretagsledningen, framst tredje linjens iakttagelser och rekommendationer. Dar kan inga en
tidsram for svarstider fran foretagsledningen, utvérdering av svaren som ges och eventuellt
verifiera dessa och planera och genomfora uppfoljningar, och rapportera till
foretagsledningen eller styrelsen om atgérder inte genomfors eller utfors pa ett bristfalligt

satt. (COSO, 2015)

3.3 Arbetsuppgifter i trelinjemodellens andra och tredje linjer

I tabell 2 ges en sammanfattning av de aktiviteter som, med avseende pé den finansiella
rapporteringen, utfors av andra linjen och tredje linjen avseende uppfoljning, 6vervakning
och granskning. Tabellen 4r sammansatt genom en sammanstillning av ovanstdende text. Av
de 17 COSO-principerna &r liksom tidigare i rapporten de tre principerna for
kontrollaktiviteter och de tva principerna for 6vervakningsaktiviteter de mest relevanta for
framstéllningen eftersom de lyfter fram fokuset pa arbete med kontrollaktiviteter och

6vervakning som utfors av roller inom dels den andra, dels den tredje linjen.
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COSO-princip

Andra linjens uppgifter

Tredje linjens uppgifter

Vilja ut och utveckla
kontrollaktiviteter

Overvaka sirskilda kontroller.

Medverka i urval och
utveckling av sérskilda
kontroller.

Granska att kontrollerna utformats adekvat,
implementerats effektivt, och fungerar
andamalsenligt.

Ge rekommendationer baserat pa sin
granskning om hur de interna kontrollerna
kan forbattras.

Vilja ut och utveckla
kontrollaktiviteter 6ver
teknologi

Overvaka sirskilda kontroller
over teknologi.

IT-specialister kan medverka
vid urval, utveckling, och
underhall av teknologi.

Bedoma om organisationens styrning av IT
stodjer organisationens mal och strategier.

Bestyrka effektiviteten och fullstandigheten
hos kontroller 6ver teknologi.

Rekommendera, dér sa dr lampligt,
forbattringar av sérskilda kontrollaktiviteter.

Utfora kontrollaktiviteter
utifran faststillda riktlinjer
och rutiner

Overvaka hur riktlinjer och
rutiner praktiseras.

Hjélpa foretagsledningen att
underhalla riktlinjer och rutiner
och se till att sprida
information om dem.

Ge sikerhet om design och implementering
av riktlinjer, rutiner och kontroller i dvrigt,
och ge rekommendationer baserat pa sin
granskning.

Genomfora dvervaknings-
aktiviteter genom 16pande
eller sarskilda utvérderingar

Overvaka funktionen hos
komponenter i intern-
kontrollsystemet genom att
16pande eller efter sarskilt
behov utvirdera dessa, och
overvaka om uppnadda mal
ryms inom faststéllda
risktoleranser.

Granska och ge sikerhet om foljande:

- Om foretagsledningens utvarderingar
ingér i affarsprocesserna och justeras
vid forandrade omstiandigheter.

- Om information om
foretagsledningens utvarderingar ar
riktig och korrekt presenterad.

- Om internkontrollsystemet fungerar
enligt férvéntan.

- Om risker hanteras inom
organisationens faststéllda nivaer.

Utf6ra 6vervaknings-
aktiviteter for att utviardera
och kommunicera brister till
ledning och styrelse

Overvaka och rapportera
sdrskilda kontrollbrister.

Utforma och underhalla ett system for att
Overvaka planldggningen av internrevisionens
iakttagelser och rekommendationer som
rapporteras till foretagsledningen. Hér ingar
tidsramar for foretagsledningens svar,
utvdrdering av svaren, uppfoljningsuppdrag,
och kommunikation till foretagsledningen
eller styrelsen da svar eller atgérder ar
otillfredsstillande.

Tabell 2: Sammanstéllning av aktiviteter som utfors av andra linjen och tredje linjen avseende uppfoljning,
overvakning och granskning, primért avseende den finansiella rapporteringen (forfattarens konstruktion baserad

pa sammanstillning av kapitlet).

Sammanstéllningen av ovanstdende avsnitt visar att rollerna inom de tre linjerna i

végledningarnas domén faller prydligt sida vid sida utan storre dverlappningar men att enligt

trelinjemodellens framstéllning internrevisorerna uppenbart kan rora sig relativt fritt mellan

andra och tredje linjen. Viktigt att notera &r ocksa att den andra linjens 6vervakning tycks ske

pa foretagsledningens direktiv och uppdrag, till skillnad fran den tredje linjen som utfor

27




overvakningsaktiviteter baserat pa granskningsrutiner vilket inbegriper fristaende riskanalys

och planering for val av granskningsobjekt.

3.4 Forskning om trelinjemodellen

Pa sin tid efterfragade Jensen (1993) intern kontroll eftersom han menade att de réttsliga,
politiska och regulatoriska systemen var alltfor troga for att kunna hantera problemet med
foretagsledningarnas slosaktighet pa ett verkningsfullt sitt. Han ansag att den tidens radande
internkontrollsystem inte fungerade tillfredsstdllande och uppmanade till att finna vagar att
forbattra dem. Efter de bada kriser som briserade under 2002 och 2007 har allt storre
fokusering skett till system for intern kontroll och riskhantering, och dé ar det primért den
forsta linjen som avses och foretagsledningens arbete med att utforma och upprétthalla
system for intern kontroll och riskhantering inom organisationer (Van Staveren, 2021). Enligt
Bantleon mfl. (2021) har trelinjemodellen refererats i olika texter som en effektiv modell for
riskhantering och utgor best practice for stora borsnoterade foretag. Aven dess foregangare
med de tre forsvarslinjerna dr dnnu en spirande genre inom forskningen med endast ett fatal
genomforda studier publicerade i vetenskapliga tidskrifter (Bantleon mfl., 2021), och darfor
presenteras i det hér avsnittet de mest relevanta artiklarna enligt den litteratursdkning som

foretagits for den hér rapporten.

3.4.1 Modellens fordelar

Eulerich (2021) anser att modellens stora spridning beror pa att den dr flexibel och ger en
struktur for bolagsstyrning, och ett ramverk for organiseringen av individuella (alltsa i
meningen uppdelade) bolagsstyrningsfunktioner, genom att linjerna delar upp uppgifterna
inom det interna kontrollsystemet pa ett sétt som ger tydliga definitioner av funktioner och
ansvarsomraden. Aven Bantleon mfl. (2021) ser de tre forsvarslinjerna som ett ramverk, och
kopplar samman detta ramverk med agentteorin d& de menar att ramverket bidrar till att
minska den informationsasymmetri som kan férekomma mellan principaler och agenter i de

olika hierarkiska nivaerna och minimera risken att agenterna tar beslut som ar oférenliga med
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principalernas intressen.* Bantleon mfl (2021) papekar att foretagsledningen och styrelsen &r
de frimsta intressenterna till trelinjemodellen och de &r ju ocksa av bolagsstyrningens olika
aktorer bést skickade att se till att sikerstélla att organisationens riskhantering och
kontrollprocesser omfattas av trelinjemodellen. Trelinjemodellen &r uppdelad i de olika
rollerna pa sa sitt att chefer och professionella aktorer i den forsta linjen utfor (eng. execute)
riskhantering genom supportfunktioner som finns back office, primart arbetar business
controllers i den andra linjen med stod (eng. support) till forsta linjen och i den tredje linjen
finns internrevisionsfunktionen som pa ett oberoende sitt sdkerstdller (eng. ensure) kvaliteten
i de aktiviteter som utforts av forsta och andra linjen och ldmnar rdd om hur dessa kan
forbattras (Bantleon mfl, 2021; Tawfik mfl., 2023; van Staveren, 2021). Van Staveren (2021)
papekar ocksa att mycket av den policy som finns inom riskhanteringsomréadet tar fasta pa att
det ar foretagsledningen, det vill siga den forsta linjen, som har ansvar for att riskdgarskapet
tillimpas fullt ut inom organisationer, och dirmed ocksa for att integrera riskhanteringen
inom organisationens alla aktiviteter och processer. Studier har frimst fokuserat pa forsta och
andra linjens samarbete, dér en viss oklarhet finns om i vilken linje av den forsta och den
andra som egentligen har riskégarskapet (Van Staveren, 2021; Eulerich 2021; Davies and

Zhivitskaya, 2018; Mabwe mfl., 2017).

Den forsta linjen handlar om foretagsledningens ansvar for den operativa verksamheten,
interna kontroller och risker att uppné malen (Bantleon et al., 2021; Van Staveren, 2021).
Detta inkluderar vanligtvis IT-personal, systemadministratorer och operativ
cybersikerhetspersonal, sdésom Security Operations Centre, som hanterar och §vervakar
organisationens digitala infrastruktur for att sdkerstélla att den &r skyddad och
motstédndskraftig mot cyberhot (Valkenburg och Bongiovani, 2024). En forutsittning for att
de andra och tredje linjerna ska kunna uppfylla sina funktioner &r att den forsta linjen

fungerar tillfredsstéllande (Power, 2009; Van Staveren, 2021).

4 En utforlig beskrivning av agentteorin ges av Jensen och Meckling (1976), Fama (1980) och Fama och Jensen
(1983), samt Eisenhardt (1989) som diskuterat dess betydelse inom forskningen om organisationer. For den har
framstéllningen betonas i korthet att principaler utgors av dem som givit agenter i uppdrag att forvalta egendom
eller driva verksamheter och som da behover ett tillforlitligt informationsunderlag, vilket tillhandahalls av
agenterna. Inom en stor organisation med nationell eller multinationell tdckning kan alltsa principaler och
agenter forekomma pa olika hierarkiska nivaer. Traditionellt sett har revisorer till uppgift att granska
informationsunderlaget och yttra sig dver detta infor principalerna. For betydelsen av agentteorin inom
revisionsforskning - se &ven Eklov Alander (2019).
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I den andra linjen finns de foretagsdvergripande funktionerna for risk, regelefterlevnad och
finans (Leech och Hanlon, 2016). Den bestér av specialister, sésom controllers och
riskansvariga, som ger kunskap och expertis for att stodja verksamheten (Van Staveren, 2021)
sdsom en form av efterlevnadsdvervakning for foretagsledningen (Bantleon et al., 2021). Den
andra linjen tillhandahéller ocksé analyser och rapporter Gver intern kontroll och
riskhantering, for att stdndigt forbittra, utveckla och implementera delar av det interna
kontrollsystemet och ge sékerhet om olika aspekter sdsom kontrollsystemet, strategisk
kontroll, antikorruption, kvalitetsledning och cybersékerhet (Cantu, Langella och Vannini,
2024). Det handlar om team eller avdelningar som faststéller cybersékerhetspolicys,
overvakar regeloverensstimmelse och sékerstéller att organisationen foljer bésta praxis

(Valkenburg och Bongiovani, 2024).

Den tredje linjen, som bestér av internrevisionsfunktionen, har till uppgift att oberoende
bestyrka kvaliteten i de aktiviteter som sker i de forsta tva linjerna (Bantleon et al., 2021;
Roussy and Rodrigue, 2018; Van Staveren, 2021). Dér ingér ocksa att granska att de forsta
och andra linjerna effektivt arbetar med och forhindrar cyberrisker (Valkenburg och
Bongiovani, 2024). Enligt Tawfik mfl. (2023) kan trelinjemodellen astadkomma effektiva
resultat for bolagsstyrningen om de tre linjerna dr organiserade pa ett effektivt sétt. Tawfik
mfl. (2023) framfor att eftersom den tredje linjen, bestdende av internrevisionsfunktionen,
utvérderar effektiviteten hos riskhanterings- och styrningsfunktionerna sa har den tredje

linjen potential att stdrka organisationens styrning.

3.4.2 Kritik mot modellen

Aven om trelinjemodellen anses vara ett effektivt sitt att skapa ordning och struktur i den
interna kontrollen och forbéttra riskhanteringen har den fatt kritik. Trots att modellen har
anvints inom riskhantering i stora organisationer, inklusive inom den finansiella sektorn
sedan 1990-talet, har den inte lyckats forhindra stora bedrégerier och misslyckanden (Leech
och Hanlon, 2016). I trelinjemodellen har styrelsen inte beskrivits som en linje (Leech och
Hanlon, 2016; Eulerich, 2021), vilket kommenteras pa f6ljande sétt av IIA (IIA, 2020b, sid. 5

fotnot 1, forfattarens dversattning).

Logiskt sett utgor styrande organs roller ocksa en “linje”, men denna konvention har inte
anammats for att undvika forvirring.
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Leech och Hanlon (2016) framfor att sett fran det stora antal stimningar som aktiedgare har
riktat mot styrelser, sérskilt i USA, betraktar en stor del av aktiedgarna styrelsen som den
sista forsvarslinjen. Enligt trelinjemodellens andra princip (IIA 2020b) har styrelsen till
uppgift att tilldela ledningsgruppen befogenheter och resurser, sé att de kan uppna foretagets
mal och samtidigt se till att lagar, regler och etiska krav efterlevs. Styrelsen dr ocksa ansvarig
for att inrétta och dvervaka IAF och stddja dess oberoende, objektivitet och kompetens sa att
den kan uppna sina mal. For att modellen ska fungera menar Eulerich (2021) att
styrelseledaméter och revisionskommittéer méste visa integritet, sunda styrningsmetoder och
upprétthalla hoga krav pa transparens. Modellen pekar pa internrevisorernas dubbla roll att ge
bade stdd till ledningen och oberoende forsékran till dem som ansvarar for styrningen. Detta
understryker dilemmat med internrevisorns otydliga roll (Brender et al, 2015; Eklév Alander
och Holmgren Caicedo, 2023; Everett och Tremblay, 2014; Fazli Aghghaleh et al., 2014;
Gustafsson Nordin, 2023; Lenz och Sarens, 2012; Mihret och Grant, 2017; Mihret, 2014;
Roussy, 2013, 2015; Roussy och Brivot, 2016; Roussy och Perron, 2018; Soh och Martinov-
Bennie, 2011) och vicker fragor om internrevisionens effektivitet som den foreskrivna tredje
forsvarslinjen (Roussy och Rodrigue, 2018). Av litteraturen framgar att den tredje linjen
beskrivs pa ett otydligt sitt avseende vem som kan utfora dess roll och dven dess koppling till
den interna kontrollen. Den tredje linjen kan besta av internrevisorer men dess uppgifter kan
dven utforas av andra oberoende aktorer. Enligt COSOs bestimmelser dr internrevisionens
roll att stotta foretagsledningen vid definition av internkontrollen och dess mal, att faststilla
internkontrollen och dess komponenter, bestimma utvarderingsverktygen for att méta
internkontrollens lamplighet och effektivitet, och vervaka den interna kontrollen 16pande for
att sikerstilla att dess mal uppfylls. Rezaee (1995) menade pa sin tid att detta dr en mer
proaktiv roll dn den traditionella, som innefattar att identifiera brister i det interna
kontrollsystemet och foresla forbattringar. Parker och Johnson (2017) har observerat att
internrevisorers praktik utvecklats for att méta COSOs krav. I1A har sokt vagar att utveckla
internrevisorsrollen s att den blir mer strategiskt inriktad och mot att innefatta radgivning.
Power (2007) framf0r att intern kontroll omformas i termer av riskhantering pa grund av att
kontrollférmagor maste uttryckas i termer av strategiarbete, vilket sker pd en arena dér olika

roller strider om organisatorisk signifikans.

Av litteraturen framgér en skillnad om huruvida de tva forsta linjerna anses vara separata eller
ar synkroniserade. Vissa forskare ser en tydlig avgransning mellan den forsta och den andra

forsvarslinjen. Enligt Davies och Zhivitskaya (2018) arbetar de tre linjerna oberoende av
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varandra, vilket de anser kan invagga foretagsledningen i en falsk upplevelse av kontroll.
Tawfik mfl. (2023) framf0r att forsta linjen och andra linjen bade kan utforas separat eller
genom olika kombinationer. Tawfik mfl. (2023) menar att andra linjen stottar ledningen av
den forsta linjen sé att de risker som uppstar i den forsta linjen ddmpas, och kan liknas vid en
funktion som &r specialiserad pa att stotta forsta linjen. Eulerich (2021) menar & sin sida att
den andra forsvarslinjen inte enbart stottar utan till och med leder och styr den forsta
forsvarslinjen. Bantleon mfl. (2021) menar att kravet pa ett uttalat oberoende (eng.
independence) mellan linjerna innebér att det samtidigt finns tydliga utvéxlingar (eng.
tradeoffs) som skulle kunna péverka riskhanteringsfunktionens effektivitet, och for att behélla
de positiva effekterna av de tre linjerna behdver deras uppgifter och resurser samordnas,

eftersom dessa uppgifter och resurser inte dr oberoende fran de andra linjernas.

Leech och Hanlon (2016) framfor ocksa att det finns oklarheter i standarderna om
rapportering, om vem som ska rapportera och exakt vad och till vem (Leech och Hanlon,

2016, sid. 338, forfattarens dverséttning):

Det dr viktigt att notera att forfattarna till ECIIA-rapporten, liksom forfattarna till IIA:s
diskussionsunderlag som publicerades senare under 2013, inte sdg att ledningen i den forsta
forsvarslinjen formellt har att rapportera uppét om riskstatus efter att ha bedémt risk, eller,
om de [forfattarna] gjorde det, sa framgér det inte.

En avsaknad av rapportering fran foretagsledningen till styrelsen 6ver beddmningen av
riskhanteringen torde forsvédra granskningen av densamma. Leech och Hanlon (2016) foreslér
dérfor att trelinjemodellen utdkas till att bli fem linjer, dér en linje skulle besta av den hogsta
ledningsgruppen med en underliggande linje for affarsenhetschefer, samt att styrelsen ocksa i
modellen syns som den hogsta linjen 1 frimsta ledet mot organisationens intressenter. Tva
linjer utgdrs s& som i nuvarande modell av dels specialistenheter och av internrevisorer. Pa s&

sétt skulle ansvarigheten tydliggoras avseende effektiviteten i organisationers riskhantering.

Leech och Hanlons (2016) forslag om att foretagsledningen skulle kunna avge en
formaliserad rapport till styrelsen &ver arbetet med den interna kontrollen och riskhanteringen
med ett stdllningstagande om dess effektivitet och dandamalsenlighet skulle pa ett tydligt satt
stirka internrevisionens epistemiska oberoende, dé det skulle innebara att internrevisionen

har en tydlig bas som de reviderar utifrin.’ En systematiserad rapportering enligt tydliga

5 Det epistemiska oberoendet utgor del av det operativa oberoendet som handlar om revisorns férméaga att utfora
sin revision. For att den epistemiska formen av operativt oberoende ska vara mojligt krdvs dels tydliga riktlinjer
for klientens arbete och dels tekniker for att avgora efterlevnad av dessa riktlinjer, tydligt skilda fran klienten (se
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riktlinjer skulle utgdra bade ett ansvarsfullt sdtt for foretagsledningen att ge information till
styrelsen och, i kombination med IIAs ramverk och standarder, ge en sddan bas for

granskning och uttalande dver iakttagelser som epistemiskt oberoende vilar pé.

Sammanfattningsvis noteras att kritik har riktats mot de tre forsvarslinjernas modell d& den
inte tydligt klargor styrelsens ansvar for organisationens styrning och riskhantering gentemot
dess intressenter, och inte heller foretagsledningens ansvar for foretagets styrning och
riskhantering (Leech och Hanlon, 2016). Den omarbetning av trelinjemodellen som ITA utfort
(se ITA 2020a) tycks ha bemott en del av kritiken mot de tre forsvarslinjernas modell, sa att
den omarbetade versionen innefattar att styrelsen dr ansvarig gentemot organisationens
intressenter, samt att foretagsledningen ar ansvarig for de tva forsta linjerna. Déremot tycks
inte Leech och Hanlons (2016) forslag att foretagsledningen ska utforma en rapport till
styrelsen &ver foretagets interna styrning och riskhantering ha inforts, och séledes inte heller
att internrevisionen skulle kunna basera sitt arbete pa att granska denna rapport. En sadan
ordning skulle ha klargjort bade foretagsledningens ansvar for organisationens styrning och
riskhantering och givit styrelsen ett tydligt underlag med hog grad av sékerhet dver detta

arbete.

Power, 1997). Dessutom behdvs det epistemiska oberoendet i form av sjalvstiandighet frén uppdragsgivaren for
att internrevisionen ska kunna vara till nytta for denne (Eklov Alander, 2023).
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4. Slutsatser

Den hir rapporten motiveras av en iakttagelse om att controllers tycks ersétta det
granskningsarbete som traditionellt sett utfors av internrevisorer i ett flertal av
Stockholmsbdrsens large cap-bolag, dir samtidigt internrevisionsfunktioner saknas (Eklov
Alander och Holmgen Caicedo, 2024). Har undersoks dérfor vilket utrymme som ges till en
utveckling av controllerrollen i riktning mot att utfora arbete som syftar till att ge sdkerhet om
den interna kontrollen och riskhanteringen dver finansiell rapportering, alltsd en eventuell
rollutvidgning av controllerrollen mot internrevisorernas klassiska doméaner. Rapportens syfte
motiveras av att forskning om en sédan rollutvidgning &nnu, s vitt kunnat utrénas, saknas.
Syftet har uppfyllts genom att studera hur COSO och trelinjemodellen hinger samman med
avseende pa vilka uppgifter som utfors inom intern kontroll och riskhantering, och vilka krav
som stélls pd dem som utfor dessa med avseende pé Gvervakning och granskning. Rapporten

ger ett antal slutsatser.

Av den analys av COSO-ramverket som skett ovan kan noteras att COSO-ramverket redan
innefattar arbetsuppgifterna for de roller som finns i trelinjemodellen, medan den senare
tycks syfta till att klargora internrevisionens roll inom COSOs dvervakningsaktiviteter. Pa sa
satt tydliggor ITA ett utrymme for sin profession inom COSOs ramverk. Detta torde knappast
vara forvénande eftersom internrevisorer tycks strdva efter att utveckla sin profession och

forsvara granserna mot andra roller.

COSO utgar fran de uppgifter som ska utforas inom den interna kontrollen men féster inte
vikt vid vilken roll som utfor dessa. Samtidigt faststiller COSO krav pa de utforare som har
till uppgift att arbeta med de olika komponenterna inom den interna kontrollen. ITAs
trelinjemodell ddremot faststéller vilka roller som har att utfra arbetet inom den interna
kontrollen, och ar tydlig med att internrevisorer har till frimsta uppgift att utfora
granskningsarbete. Trelinjemodellen 6ppnar emellertid for att 4ven andra
granskningsfunktioner kan delta i att utfora granskningsarbete i den tredje linjen, men avstar
fran att ge mer detaljerade uppgifter om vilka befattningshavare som da kan utfora sadan

granskning.

Dirtill konstateras att controllers enligt COSO kan utfora sddana 6vervakningsaktiviteter som
innefattar granskning, det vill sdga glida at hoger i trelinjemodellen, sa ldnge de har rétt
kompetens, objektivitet och resurser for uppgiften, vilka varierar i vikt beroende pé typ av

uppgift inom systemet. COSO ger ocksé végledning om vilken kompetens som behdvs, och
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vilka krav péa och problem som kan foreligga avseende objektiviteten. Internrevisionen &
andra sidan glider mot controllerns doméner i sin rddgivande-, och i vissa avseenden konsult-

roll.

Rapporten ger ocksa slutsatser avseende den sikerhet styrelsen kan erhélla fran
granskningsarbete som utforts av befattningshavare i controllerfunktionen. Samtidigt som det
kan innebéra effektivitetsvinster att lata controllerfunktionen utfora granskningsuppgifter som
traditionellt sett skulle utforas av en internrevisionsfunktion uppstar sannolikt risker for
styrelsen och dess revisionsutskott pa grund av framforallt lojalitet, egenintresse och
rapporteringsvigarna, det vill siga oberoendeproblematik. Om en controller uppfyller kraven
enligt COSO pé kompetens och resurser, forefaller 4nda riskerna for objektiviteten och
oberoendet svara att hantera. Rapporteringen kan forlora i bade relevans och tillforlitlighet da
en controller rapporterar forst till sin CFO och CEO och dérefter till styrelsen (och denna
rapportering kan forstas istéllet utfors av ndgon av de senare, vilket inte sjdlvklart formér
mildra problemet). Av COSOs ramverk framgér att seniora befattningshavare kan rapportera
direkt till styrelsen fOr att pa sé sitt stérka sitt oberoende fran foretagsledningen, 4ven om de
dé dnda befinner sig inom foretagsledningens domén. Inom omraden dér foretagsledningen
saknar objektivitet foreslds i COSO att styrelsen utdkar sin 6vervakning. Det torde dérfor
vara rimligt att som styrelse vilja att inrétta en internrevisionsfunktion istillet for att 14ta
controllerrollen utfora tredje linjens uppgifter eftersom controllerrollen inte utformats med
forutsdttningar till en oberoende rapportering, medan internrevisorer har bade en vél

utvecklad praxis och standarder fér oberoende.®

Rapporten ger ocksé grund for att dra slutsatser om internrevision. Av I1As olika vigledande
material kring trelinjemodellen kan noteras att IIA tydligt pdpekar att modellen omarbetats
for att 6ka handlingsutrymmet for internrevisorer att kunna utfora rddgivnings- och
konsulttjanster for sina organisationer och inte enbart granskning och revision. Syftet ar alltsa
att glida at vénster i trelinjemodellen. Detta gér i linje med balansgangen mellan revisions-
och radgivningstjénster som IIA forsoker uppna (Brady, 2019). Hér blir radgivning till
foretagsledningen en betydande aktivitet. Detta kan innebéra en nackdel; att internrevisorers
nytta for organisationen okar for foretagsledningens del, men ocksa att konsulttjénster kan

medfora att deras oberoende och objektivitet kan komma i fara och ddrmed kan deras nytta

% Om vikten av en oberoende rapportering och villkoren for sidan — se Eklov Alander och Holmgren Caicedo
(2023).
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for styrelsen och revisionsutskott komma att minska. Den vetenskapliga litteraturen inom
internrevisionsfiltet beskriver denna problematik (Ahmad och Taylor, 2009; Eklov Alander,
2023; Gramling mfl., 2018; Gustafsson Nordin, 2023; Roussy, 2013; Roussy och Rodrigue,
2018). Tredje linjen ar en del av den interna kontrollen enligt externa revisorer medan
internrevisorerna sjdlva girna ser sig som verksamma utanfor den interna kontrollen. Enligt
Abbott mfl. (2010) hor internrevisionen hemma inom den interna kontrollen. Har behovs ett
klargorande i trelinjemodellen eftersom otydligheten skapar osdkerhet om rollaktdrernas

oberoende.

Av de texter som ligger till grund for dessa slutsatser framgar ocksé att det rader oklarhet om
betydelserna av begreppen radgivning och konsulting, eller konsultationer. Da rddgivning
springer direkt ur granskningsuppdraget ér det oklart hur stor del som &r radgivning baserat
pa granskningsarbete och vad som utgdr konsulting baserat pé internrevisorers inneboende
kunskap och expertis generellt sett. Visserligen kan en oklarhet som denna ge ett utdkat

handlingsutrymme for internrevisionsprofessionen, men med risk att oberoendet forsvagas.

Trelinjemodellen, slutligen, &r for ndrvarande under utveckling, och det kan vara rimligt att
pa ett tydligare sétt utforma ansvarsforhéllandena for systemet for intern kontroll och
riskhantering s att de tre linjerna utdkas till att innefatta foretagsledningens
rapporteringsansvar till styrelsen. En rapportering fran foretagsledningen till styrelsen 6ver
den interna kontrollens effektivitet och andamaélsenlighet skulle kunna ligga till grund for
internrevisionens granskningsarbete, och skillnaden mellan dvervakningsaktiviteter, utférda
av controllerrollen, och revisionsarbete, utfort av internrevisionsfunktionen, skulle kunna
tydliggoras som ett led i denna omarbetning. Aven begreppet *forsiakran’ och dess koppling
till revision och avgivande av bestyrkande, skulle da kunna tydliggoras. En uppgift for
forskare skulle kunna vara att studera innebdrden i begreppet *forsidkran’ sa som det anvénds
inom arbete med intern kontroll och riskhantering, och hur praktiken kring
forsakringsgivande utfors, eftersom begreppet tycks ha en annan innebord 4n den gingse

inom revisionsteori.
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