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Inledning

Vi befinner oss i en spannande period déar praxis inom
omradet styrning, riskhantering och intern kontroll
kommer att utvecklas for att nd den val avvagda niva som
efterstravas i Sverige. PricewaterhouseCoopers har saval
internationellt som i Sverige en gedigen erfarenhet av hur
bolag bér utveckla sin styrning, riskhantering och interna
kontroll pa ett val avvagt satt. Oavsett hur praxis utveck-
las i Sverige s& ar den metod som beskrivs i denna skrift
nagot som kommer att bidra till att skapa och bevara
varde for de bolag som tillampar den.

Svensk kod for bolagsstyrning samt lagférandringar
utifran EG-direktiv fér bolagsstyrning

¢ Den reviderade koden omfattar sedan 1 juli 2008 en
utvidgad krets av bolag, dvs samtliga noterade bolag
pa en reglerad marknad.

¢ Fran och med 1 juli 2008 ar det god sed pa varde-
pappersmarknaden fér svenska bolag vars aktier &r
upptagna till handel pa en reglerad marknad att tillampa
koden och koden. Koden utgér déarmed — indirekt — en
del av bdrsens regelverk.

¢ De berdrda bolagen bor tillampa koden sa snart
som mojligt efter den 1 juli 2008, dock senast infor
bolagsstammorna 2009.

¢ Svensk kod for bolagsstyrning tillampas utifran
principen "f6lj eller férklara” dvs antingen féljs
kodens regler eller s forklarar bolaget och motiverar
de avvikelser som gors.

¢ |nforandet av EG:s 8:e direktiv, artikel 41, och lagfor-
andringar i Aktiebolagslagen innebér bland annat krav
pa noterade bolag att inratta revisionsutskott och
reglering av revisionsutskottets uppgifter.

¢ |nférandet av EG:s &ndrade 4:e och 7:e bolagsdirektiv,
artikel 46, och lagférandringar i Arsredovisningslagen
innebar bland annat lagstadgat krav pa en
bolagsstyrningsrapport.

e For statliga bolag ar grundprincipen att Svensk kod for
bolagsstyrning kompletterar statens &garpolitik. | vissa
fragor har Regeringskansliet funnit skal att komplettera
eller tolka kodens regler.

God bolagsstyrning handlar om att sékerstélla att bolag
skots pa, ett for aktiedgarna, sa effektivt satt som mojligt.
Allmanhetens fortroende for néringslivet, liksom fértroen-
det mellan néaringslivets olika aktdrer ar av grundlaggande
betydelse fér samhallsekonomin och investeringsviljan.
Dessa fragor &r centrala for att trovardigheten fér en sund
vardepappershandel kan utvecklas och att tillgangen till
riskkapital fungerar.

For att vinna marknadens fortroende stalls krav pa 6kad
transparens och att bolagen presenterar all den informa-
tion man avser att ge, till &gare och andra intressenter,
pa ett logiskt och organiserat satt sa att en trovardig och
Oppen finansiell rapportering skapas.

En stark drivkraft till att frdgan om riskhantering fatt

Okat genomslag ar att skapa mojligheter att nd framgang
i affarer genom att ta kontrollerade risker. Darmed stalls
krav pa att visa upp en effektiv foretagstvergripande
riskhantering. Riskhanteringen ska inte vara ett sjalvan-
damal utan ska integreras med bolagets affarsprocess
och darmed den interna styrningen och kontrollen.

Den reviderade Koden innehaller bl a regler avseende
information om bolagsstyrning, bolagsstamma, valbered-
ningar, styrelsens uppgifter, och dess storlek, sammansatt-
ning, arbetsformer samt styrelseordférandens roll. Enligt
Koden framgar bl a att styrelsen ansvarar for att bolaget
har en god intern kontroll och formaliserade rutiner som
sdkerstéller att fastlagda principer for finansiell rappor-
tering och intern kontroll efterlevs. Koden féreskriver att
bolagen ska inratta ett revisionsutskott och reglera revi-
sionsutskottets uppgifter. Koden innehaller aven krav pa
rapportering av bolagsstyrning och intern kontroll i en
arlig bolagsstyrningsrapport.

Parallellt med den reviderade koden har EG-direktiven
som berér bolagsstyrning inforts i Sverige samt i de dvriga
landerna i Europa. Dessa innebar bl a tydligare krav pa
styrelser och revisionsutskott att dvervaka effektiviteten

i féretagets riskhantering och interna kontroll.
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Inledning

EU har haft dessa fragor pa agendan ett antal ar och
stravan ar att uppna en harmonisering inom Europa.

Aven andra intressenter (t ex investerare, dgare, analytiker
och kreditratingforetag) har férvantningar pa att bolagets
styrelse och ledning arbetar strukturerat med dessa fragor.

Nuvarande praxis i bolagen har huvudsakligt fokus pa den
finansiella rapporteringen dvs den avgransade delen av
intern kontroll. Fokus ar nu riskhantering och intern kontroll
fran ett foretagsodvergripande perspektiv dar samarbetet
mellan bolagsledning och styrelse med dessa fragor blir
betydelsefullt for ett virdeskapande och effektivt arbete.

Denna skrift tar sin utgadngspunkt i hur styrelser och
bolagsledningar kan arbeta vardeskapande med riskhan-
tering och intern kontroll. Den beskriver éversiktligt en
majlig arbetsmodell hur styrelse och bolagsledning kan
arbeta med dessa omraden fran ett féretagsdvergripande
perspektiv. Var ambition &r att denna arbetsmodell ska
underldtta arbetet och samtidigt underbygga rapportering
om riskhantering och intern kontroll.

| bilaga till denna skrift framgér ett utdrag avseende vilka
regler betréffande riskhantering och intern kontroll som
finns i koden och lagférandringar utifran EG-direktiv for
bolagsstyrning.
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Vilken affarsnytta ligger i att
arbeta med riskhantering och

intern kontroll?

De insatser som nu kravs utifrin Koden och lagférand-
ringar utifrain EG-direktiven och andra intressenters
férvantningar och krav bor inte ses som en palaga, utan
istallet byggas in i den styrmodell som bolagen redan
idag arbetar efter. P4 s& satt bli de en hérnsten i styrnigen
som ger bolaget ett mer strukturerat forhalliningssatt vad
galler risker. Utgadngspunkten &r dessutom att dessa
insatser — ratt hanterade — skapar varde och nytta i bolag-
ens verksamhet. Allt féretagande handlar om att ta risker,
men genom att ta rétt risker kan bolagen ocksa i slutdnden
Oka sin avkastning. Genom att arbeta mer strukturerat

p& dessa omraden kan bolagen bli mer effektiva och flex-
ibla i sin vardag. Man kan ocksa likna det vid att bolagen
etablerar en gemensam intern fardvag som gor det lattare
att styra mot ett och samma mal.

Affarsmojligheter fangas upp

Genom att systematiskt analysera potentiella handelser,
det vill sdga majligheter och risker ar ledningen i stdnd att
identifiera och i god tid tillvarata affarsmajligheter vilket
kan ge stora konkurrensférdelar.

Formaga att fatta snabba och riktiga beslut

Genom att bolaget pa alla nivaer har tillgang till relevant
information om mdjligheter och risker underlattas
beslutsfattandet. Det ar vanligt att &renden bordlaggs

i ledningar eller styrelser p& grund av otillracklig informa-
tion. Antalet bordlagda arenden minskar om fragan "Foljer
vi fortfarande tillampliga regler och lagar om vi fattar det

beslutet?” kan besvaras genom en tydligt kommunicerad
riskanalys.

Hoégre effektivitet och trygghet genom riskarbetet

En féretagsgemensam riskstrategi och angreppssatt for
ohanterade riskomréden ger mojlighet att satsa resurser
pa ratt risker (“prioritering”). Utifran en Gverblick av nuva-
rande riskexponering kan riskarbetet optimeras i olika
delar av organisationen, till exempel med en gemensam
férsakringsstrategi.

Samordna olika parallella initiativ

| stérre bolag finns ofta olika funktioner som arbetar
parallellt med bolagets risker, till exempel identifikation
och rapportering av risk och osakerhetsfaktorer, arbete
med Corporate Social Responsibility, internrevision, risk
management och resultat av kvalitetsarbete. Manga bolag
har inte ett helhetsperspektiv fér de olika initiativen. Har
kan bolagen bli battre pa att integrera olika initiativ och
sakerstélla att arbetet och rapporteringsdelarna komplet-
terar och inte dverlappar varandra.

Oka medarbetarnas riskmedvetenhet
Genom att koppla riskhantering till individuella mél 6kar
medarbetarnas riskmedvetenhet. Detta gor att riskarbete

drivs mer proaktivt pa alla nivaer i organisationen vilket ar
en viktig faktor for att gemensamma mal kan uppnas.
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Stod | det praktiska arbetet
— ramverk for riskhantering
och intern kontroll

Varken Koden eller lagférandringar till féljd av EG-direk-
tiven innehaller egentliga kriterier for utvardering eller krav
p& anvandning av ett etablerat ramverk for riskhantering
och intern kontroll.

Ett etablerat ramverk for riskhantering och intern kontroll
underlattar dock arbetet, eftersom det tillhandahaller en
gemensam nomenklatur och struktur for viktiga delar i det
praktiska arbetet med riskhantering, intern kontroll, och
utvarderingen av denna. Ett ramverk underléttar dessutom
vid intern och extern kommunikation. Beslut om lampligt
tillvagagangssatt i det enskilda bolaget ar och forblir dock
en fraga for styrelse och ledning.

Det ramverk som fatt den stérsta spridningen och ar
internationellt erkant ar Enterprise Risk Management —
Integrated Framework, lanserat 2004 av The Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission
(COSO0). Ramverket baseras pd COSOs ramverk “Internal
Controls — Integrated Framework” (lanserat 1992) genom
att lyfta fram att all intern kontroll beh&ver utformas enligt
organisationens risksituation (www.coso.org).
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Hur hanger overgripande
riskhantering och intern
kontroll ihop?

For att kunna underlatta kommunikation och foérstaelse Det ar viktigt att komma ihag att vardeskapande riskarbete
ar det viktigt att ha en gemensam uppfattning om vad vi borjar med att definiera bolagets mal. Bolagets affarsplan
menar med riskhantering och intern kontroll och hur det och strategi utgor darmed utgangspunkter for effektivt och
hanger ihop. Det finns olika definitioner av riskhantering relevant risk- och internkontrollarbete.

och den mest vedertagna ar definitionen i enlighet med

COSO-ramverket: Basen for effektiv riskhantering och intern kontroll &r

kontrollmiljon, som innefattar den kultur som styrelse

*Qvergripande riskhantering (“Enterprise Risk Manage- och bolagsledning kommunicerar och verkar utifran.
ment”) &r en process som paverkas av styrelsen, bolags- Kontrollmiljén definieras av styrelsens och ledningens
ledningen och annan personal, etablerat i strategiproces- riskbenagenhet som aterspeglas i bolagets 6vergripande
sen och i hela organisationen, utformat for att identifiera malsattning och strategi. Utifran en analys av risker samt
potentiella hdndelser som kan paverka bolaget, och hur dessa kan hota att malen infrias, bestams sedan
hantera risk inom bolagets riskaptit, fér att ge en rimlig om riskerna med hjélp av lampliga &tgarder och kontroller,
férsékran om att bolagets mal uppnés”. ska transfereras, reduceras, undvikas eller dvervakas.

Bolagets risksituation behdver regelbundet féljas upp

for att kunna utvardera riskstrategins effektivitet. Det kan
darfor fran tid till annan bli nédvandigt att justera bolagets
malsattningar om de bidrar till for hog riskexponering

fér bolaget.

Begreppet "risk” definieras féljaktligen som majligheten
att en handelse intraffar som negativt kan paverka bolag-
ets formaga att uppna sina mal. Definitionen omfattar alla
typer av risker, till exempel strategiska, finansiella, opera-
tiva och risker relaterade till krav pa efterlevnad av tillamp-
liga lagar och regler.

Riskhanteringsprocessen kan generellt liknas vid ett
kretslopp (se figur nedan) som utgérs av flera samman-
kopplade moment. Dessa utférs och utformas i praktiken
genom olika metoder eller dokument.

Lépande riskrapportering, |l : . . Vision/Mal
uppfdlining av R|sklfontroller.|ng ) o Foretaegsmal/ Strategisk plan/VP
handlingsplaner och 6évervakning Inkdp, logistik, framgangsfaktorer Budget
férséljning, support-
* och ledningsprocesser *
Marknad/land -
Riskidentifiering

Riskinventering
Riskregister
Riskkarta

Handlingsplaner
(transferera, minimera, MW iallke]

undvika, acceptera)

Legala enheter

Projekt
Riskrapportering e L ) Riskanpassade planer
unikati iskv | o
(regelbundet/ad hoc, [NGIMUCIEUNN - Nt Prioritering av
externt/internt) ediabsd riskanalys vasentliga risker
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Hur kan bolagen arbeta
vardeskapande med
riskhantering och intern kontroll?

Utvecklingen under senare ar saval i Sverige som utom-
lands har visat pa betydelsen av att bolagen har god intern
kontroll. Riskhantering och intern kontroll frén ett féretags-
Overgripande perspektiv behover darfor komma upp pa
styrelsernas/revisionsutskottens agendor. Samarbetet
mellan bolagsledning och styrelse blir betydelsefullt. Det ar
viktigt att tydliggora ledningens ansvar fér genomférande
samt styrelse och revisionsutskottets ansvar fér dvervak-
ning och utvardering.

Styrelser och revisionsutskott behdver bli tydligare krav-
stéllare pé relevant information fran bolagsledningen och
kontinuerligt ompréva informationsbehovet utifran bolagets
radande risksituation — eftersom styrelser och revisions-
utskott ska bilda sig en egen uppfattning om den interna
kontrollens effektivitet — och kunna veta att ratt risker
kontrolleras.

Riskhantering och intern kontroll ar inget nytt. Alla bolag
har ndgon form av intern kontroll, utformad pa olika

sé&tt med olika grad av formalisering, men oftast &r den
fragmenterad. Det praktiska arbetet bor séledes ta sin
utgangspunkt i vasentlighetsbegreppet och samtidigt
beakta de goda initiativ som redan utférs i det dagliga
arbetet i verksamheten.

Var arbetsmodell

@ Foretags-
overgripande
diagnos

@ Foretags-
overgripande
riskanalys

Riskanalys
finansiell
rapportering

Vilka risker
har vi avseende
en tillforlitlig
finansiell rapportering?

Hur ser befintlig
organisation
& styrprocesser ut?

Vilka &r véra

storsta risker? atgarder de

+ + + +

Riskkarta och
riskregister

Foretagsover-
gripande
"Heat map”

Heat map 6ver
balans- och
resultatrakning

Forandring /férbéattringsprocess

Kartlaggning
av kontroller
och atgarder

Matchar vara
kontroller och

identifierade riskerna?

Sammanstélining av
befintlig riskhantering
samt atgardsplan

Var arbetsmodell nedan illustrerar en metod for hur ett
bolag i praktiken kan arbeta for att utifran ett riskperspek-
tiv kunna uppné en lamplig niva pa den interna kontrollen.
Arbetsmodellen &r tillamplig for bolag som vill komma

i gang snabbt och na konkreta resultat p& kort tid.

PricewaterhouseCoopers synsétt framjar en "top-down”
och riskbaserad ansats dar stor vikt lAggs vid styrelsens
och ledningens riskbedémning. Utvardering av styrkan

i féretagsovergripande kontroller, exempelvis forekomst
av lampliga policies och riktlinjer, &r en viktig utgangspunkt
for att identifiera vasentliga omraden for vidare fordjupad
analys inom bolaget.

Arbetsmodellen nedan illustrerar en tankt logisk féljd for
att bidra till att skapa och bevara varde i bolaget. Oversta
raden &r arbetssteget, mellersta raden visar vilken fraga
detta arbetssteg besvarar, tredje raden visar vad som blir
resultatet av respektive arbetssteg. | figuren illustreras
aven att férandringar och forbattringar gors I16pande under
arbetet, samt att det kan vara nédvandigt att atervanda

till ett tidigare arbetssteg beroende pa utfallet.

N

@ Utvérdera ( Rapportering
och dvervaka
L

Vilken information
ar vasentlig for
vara intressenter?

Ar var riskhantering
och intern kontroll
effektiv?

+ +

Samlat underlag
for utvéardering

Intern
styrinformation/
Extern rapportering

clllllllllllllllllllll)
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Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Steg 1. Foretagsovergripande diagnos av
riskhantering och intern kontroll

Det strukturerade arbetet med riskhantering och intern
kontroll bér inledas med en féretagsdvergripande diagnos
— en nuldgesanalys — av de vésentliga komponenterna

i bolagets befintliga riskhanterings- och internkontroll-
struktur. Diagnosen utfors med syfte att fa en forstaelse
for bolagets befintliga organisation, styrprocesser och
relevanta foretagsdvergripande kontroller och deras rela-
tiva styrka. Genom diagnosen sétts bolagets styrmodell

i fokus samtidigt som det fangar upp olika initiativ som
pagar inom bolagets olika funktioner, roller och ansvar
samt férekomst av olika styrande dokument sdsom

affarsplan, policies och riktlinjer. En lamplig omfattning
fér diagnosen ges i COSO:s principer/fokuspunkter, dar
vasentliga omraden inom respektive komponent beaktas.
Dessa illustreras i nedanstdende exempel, dar resultatet
fran diagnosen har sammanstallts i en s k "heat map”,
med identifierade forbattringsomraden. Diagnosen utfors
lampligen i en workshop.

Diagnosen skapar dven en forstaelse for bolaget styrmo-
dell och vilka funktioner inom bolaget som arbetar med
riskhantering. Det &r av stort varde att det fortsatta arbete
tar sin utgangspunkt i bolagets styrmodell. Ett férenklat
exempel p& en heat map illustreras i figuren nedan.

Kontrollmiljo Riskbedomning Kontrollaktiviteter Informat.lon.& Qppfoljnlpg/
Kommunikation overvakning

Integritet &
Etiska varderingar

Féretagsover-
gripande mal

Process och
aktivitetsmal

Ledningsfilosofi
&stil

Organisations-
struktur

Kompetens

Hantering av
forandring

Ansvar &
befogenhet

Personalpolicys
& -rutiner

Styrelsens & RU
roll och betydelse

Utformning och
funktionalitet

Inf i Lépande
niormation overvakning
Kommunikation S?rSk'I.da
utvarderingar
Rapportering
av brister

Bedomningsskala

Tillrackligt bra
Synligt forbattringsutrymme

Otillrackligt. Ledningsfraga att behandla

Ej diskuterat
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Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Steg 2. Vilka risker har bolaget?
Foretagsoévergripande riskanalys

Medan steg 1 belyser utformningen av féretagets évergrip-
ande interna styrnings- och kontrollstruktur, infors i steg

2 risk- och vasentlighetsbegreppen for att kunna skilja
vasentliga frdn mindre viktiga riskomraden.

Foretaget inventerar darfor sina enskilda risker inom rele-
vanta riskkategorier. Syftet med en riskinventering ar att
identifiera de viktigaste riskerna som bolaget &r utsatt for,
beddma sannolikheten att de kan intréffa samt att kvanti-
tativt eller kvalitativt vardera deras paverkan pa foretagets
mal. Samtidigt beddms hur effektiva befintliga kontroller
och atgarder &r for att minska riskerna som till viss del
redan har identifierats i steg 1. Inventeringen genomférs

i workshops, intervjuer eller genom sjélvutvardering.

Kategorier pa konsekvens (exempel)

SEEIIECES W m m Resultat

Riskkategorier (exempel)

Strategiska risker Operativa risker Finansiella risker Compliance risker

Resultat av inventeringen kan illustreras i en riskkarta
som ska aterspegla foretagets riskexponering i dagsléget.
Riskkartan &r ett 6verskadligt dokument fér en framtida
uppfdljning av féretagets “riskbild” och bér sedan upp-
dateras regelbundet (se exempel nedan).

Konsekvens
A - -
- - -
Mycket hog -
- - =
Hég -
-
- - -
- - -
Medel - o
Lag
Lag Medel Hog Mycket hég )
Sannolikhet
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Riskkartan ar ett hjalpmedel fér att kunna prioritera risker
som oOverstiger bolagets riskacceptansniva som illustreras
genom hog sannolikhet och/eller paverkan. Riskkartan
underlattar ddrmed besluten om hur riskerna ska bemétas
med olika riskstrategier (undvika, transferera, minimera,
acceptera) samt 6kar foretagets formaga att kunna satsa
ratt resurser pé ratt omrade.

Steg 3. Exempel pa nedbrytning av ett riskomrade
- riskanalys avseende den finansiella rapporteringen

Det 6vergripande malet med ett bolags externa finansiella
rapportering ar att den ska vara tillforlitlig och framtagen

i 6verensstdmmelse med god redovisningssed, tillampliga
lagar och férordningar samt 6vriga krav, exempelvis kraven
for noterade bolag. En strukturerad och omsorgsfull risk-
beddmning mojliggdr identifiering av de vasentliga riskerna
som kan komma att paverka hur val detta mal uppnas.

| steg 1 och 2 i arbetsmodellen erhalls en férsta Gvergrip-
ande bedémning av vasentliga omraden, mojliga redovis-
ningsrisker och var méjliga brister i affarsprocesser finns.

Den férdjupade riskbeddmningen avseende risk for fel

i den finansiella rapporteringen bor ta sin utgangspunkt

i vasentliga finansiella poster sdsom balans- och resultat-
rakningen och vésentliga noter. Bedémningen beaktar
saval kvantitativ (vasentlighet) som kvalitativ risk (den
finansiella postens komplexitet, felhistorik, risk for oegent-
ligheter/bedrégerier etc) som ligger i var och en posterna.
Vid analysen beaktas bolags-, affarsenhets- och funktions-
niva samt IT-miljon och eventuell férekomst av outsourcing
av processer.

Genom att ta utgangspunkt i vasentlighet och risk inrik-
tas saledes det fortsatta arbetet pa de vasentliga finan-
siella posterna samt de mest vasentliga affarsenheterna.
Exempelvis ar de processer som géller justerings- och
bokslutsposter kansliga for att ledningen &verskrider sina
befogenheter. Redovisningsmassiga bedémningar, sdsom
vardering av tillgangar och skulder &r ofta beroende av

en noggrann analys av den ekonomiska miljén, och i vissa
fall konkurrenternas agerande, och kan vara kénsliga for
manipulation. Det &r dven vart att notera att manga av
foretagsskandalerna under det senaste artiondet kunnat
hanfoéras till felaktiga redovisningsmassiga bedémningar
och justeringsposter.

| det forenklade exemplet hdgst upp pa nasta sida illustre-
ras ett satt att vdga samman olika kvantitativa och kvalita-
tiva faktorer till en total riskexponering.



Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Riskanalys Finansiell Rapportering — férenklat exempel

Balans Materialitet Komplexitet

Balansrakning 31 december 2007
Omsittningstillgdngar

Varulager

Kundfordringar 189 317

Kortfristiga
placeringar

Kassa och bank 553 071

Steg 4. Hur hanterar ni dessa risker?
Mappning av befintliga kontroller med véasentliga risker

Riskerna som har identifierats och prioriterats i steg 2 och
3 sammanstalls for att kunna utvardera att saval évergrip-
ande som mer detaljerade atgérder och kontrollaktivi-
teter utformats andamalsenligt for att hantera vasentliga
overgripande risker och risker avseende den finansiella
rapporteringen.

Sammanstallningen underlattar arbetet med att identifiera
gap och ar darmed ett stéd for att adressera vésentliga
risker med lampliga kontroller och atgarder. Det leder till en
handlingsplan for att forbattra den interna kontrollen utifran
ett riskperspektiv.

Felhistorik

Paverkan av Total
dvergripande
kontroller

Bedréageririsk
riskexponering

Bolaget maste klargoéra vilka strategier man har for att
hantera riskerna, dvs vilka risker man accepterar, vilka
man kanske vill dverféra till andra aktdrer och vilka man
vill fdrsdka reducera.

Det &r hdr som systemet fér internkontroll kommer in, dvs
alla de regler bolaget satt upp i form av styrande dokument
i form av policys, riktlinjer etc. Man méste saledes veta vad
som ska stéllas mot riskerna och férsékra sig om att den
interna kontrollen &r ratt utformad s att riskhanteringen
kan bli effektiv.

Vad Vad Vilken kontroll/ Hur foljer vi upp Hur bra Vilka atgéarder Vem é&r Till vem Status
heter innebar atgard maste effektivitet och fungerar vara vidtar vi ansvarig? och hur
risken? risken? finnas eller efterlevnad av nuvarande i &r for att ofta rap-
fungera for att kontrollmoment? kontrollmoment  forbattra porteras
motverka risken? idag? vara kontroll- vara
moment? framsteg?
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Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Exempel pa hierarki av styrande dokument:

¢ Policies — beskriver varfér — dvergripande avsikt och
viljeforklaring fran ledningen

¢ Riktlinjer — beskriver vad som ska goras for att
overgripande mal i policies ska uppnas

¢ Anvisningar/processbeskrivningar — beskriver pa vilket
satt policyns innehall ska inféras

¢ Rutinbeskrivningar/instruktioner — beskriver hur och
av vem atgarderna ska inforas

Det ar av stor vikt att de styrande dokumenten kommuni-
cerats inom organisationen pa ett tydligt satt sa att samt-
liga bertrda personer forstar riktlinjerna och vet hur de
ska forverkligas. Till detta foljer sedan en val fungerande
aterrapportering som sakerstaller att intentionerna verk-
ligen efterlevs.

Steg 5. Utvardering och 6vervakning av riskhan-
tering och intern kontroll - vad ar nuldget och vad
bor forbattras?

Foérandrings-/férbéattringsarbete av riskhanteringspro-
cessen ar nddvéandigt. Riskhantering och intern kontroll
bodr uppdateras i takt med att féretagets omsténdigheter
férandras (t ex pga nya marknader eller nya produkter).
Bolagets riskexponering paverkas kontinuerligt och nya
lokala och globala riskscenarier blir relevanta och som
darfér behdver 6vervakas (t ex nya politiska utvecklingar,
pandemier, konjuktursvangningar).

Ett effektivt stdd i fordndringsarbetet & sammanstaliningen
som har skapats i steg 4. Utifran ett riskperspektiv identi-
fieras viktiga riskomraden dess hantering och darmed om
kontrollerna behéver 6vervakas eller forbattras.

Olika risker kréaver olika typ av uppféljning. Syftet med
detta arbetssteg ar att utvardera hur val riskstrategierna
som har definierats i steg 4 efterlevs i organisationen.

Styrelserna och revisionsutskotten maste sannolikt bli en
tydligare kravstallare i framtiden. De maste satta upp ett
ramverk 6ver vilket typ av rapportering, som de kommer
att behéva, dvs givet att ledamd&terna nu ska bilda sig en
tydligare uppfattning om hur foéretagets system for riskhan-
tering och intern kontroll fungerar. Styrelsen och revisions-
utskottet bor stalla sig frigan om det inom bolaget finns
tillrackliga underlag for att dvervaka och utvardera att

de kontroller som ska hantera riskerna verkligen fungerar?
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Redan idag far styrelser ndgon typ av rapportering i dessa
fragor, men nu méaste man sékra att denna rapportering
ger en tillrackligt heltdckande bild av hur det ser ut. Med
heltdckande menas att styrelsen kan se att féretaget har
rimlig kontroll éver de risker som &r viktiga. Det blir ett
slags "riskregister”, med aterrapportering till styrelsen

pa de t ex 10-15 mest vasentliga riskerna. Denna &ter-
rapportering ligger sedan till grund for de arliga analyser
och utvérderingar som styrelsen goér kring riskhanteringen
och som ska sakerstalla att organisationen har fokus pa
ratt saker. Det blir sledes underlag for styrelsens interna
slutsats om hur riskhantering — och internkontrollsystemet
fungerat under det senaste rakenskapsaret.

Nagra exempel p&d metoder for att Gvervaka och utvardera
att kontroller som ska hantera risker verkligen fungerar
kan vara:

e Control Self Assessment — CSA (sjalvutvardering av
kontrollaktiviteter). Vid CSA bor s& hog grad av objek-
tivitet efterstravas som mojligt t ex genom att nagon
oberoende till den som utfort kontrollen bekréaftar att
den utforts.

¢ Business Performance Reviews — |6pande uppféljning
av den operativa verksamheten inklusive uppféljning
av lampliga Key Performance Indicators (KPI) — risk-
hantering och intern kontroll bor darfér vara en staende
punkt p& agendan.

e Controlling (effektiva system och metoder f6r uppfélj-
ning och kontroll av bolagets verksamhet och ekono-
miska stallning mot de faststéllda malen)

Sarskilda utredningar och granskningar samt sarskild
uppféljning for att sakerstélla att rapporterade brister
atgardas.

e Sarskild testning (ett sarskilt testprogram utarbetas
dar ndgon annan an den som utfor kontrollen testar att
kontrollerna utférts som det var tankt).

Styrelseutskottens arbete — t ex Revisionsutskottets
arbete med att for styrelsens rakning kvalitetssékra den
finansiella rapporteringen.

e |nternrevisioner (i de fall sarskild granskningsfunktion
— internrevision — finns etablerad kan deras uppdrag
omfatta att sarskilt granska efterlevnad av intern
kontroll).



Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Ett satt att summera bolagets mognadsniva vad géller
den interna kontrollen &r att méta in sig i enlighet med
PricewaterhouseCoopers Internal Controls Maturity
Framwork, se figur nedan.

Inom olika omraden befinner sig bolaget sannolikt pa olika
nivaer enligt denna skala, vilket &r fullt naturligt beaktat
vasentlighet och risk.

Genom att anvanda PricewaterhouseCoopers ”Internal
Control Maturity Framework” erhalls en gemensam skala
fér bedémning som &ven skapar underlag for identifiering
av forbattringsomraden. Att faststélla ambitionsniva for det
enskilda bolaget ar och forblir dock en fraga for styrelse
och ledning.

Utvardering av behovet av en séarskild gransknings-
funktion (internrevision)

| bolag som inte har en sarskild granskningsfunktion
(internrevision) ska, enligt Koden, styrelsen arligen utvar-
dera behovet av en sddan funktion och i sin beskrivning
av de vasentliga inslagen i bolagets system for riskhante-
ring och interna kontroll motivera sitt stéllningstagande.
Séledes ska styrelsen utvérdera vardet av sarskild gransk-
ning av den interna kontrollen. Som utgangspunkt i denna
utvardering kan féljande fraga stéllas:

Internal Controls Maturity Framework

OPALITLIG

STANDARDISERAD

"Finns sarskilda omstandigheter beaktat bolagets specifika
verksamhet eller andra férhallanden som gor att en sar-
skild granskningsfunktion (internrevision) bér inrattas?”

Ett exempel p& sddana omstandigheter kan vara att
bolaget har en sarskild riskexponering som medfér att,
aven om den interna kontrollen i ”linjen” fungerar tillfreds-
stéllande, bolaget inte har "rdd” med de konsekvenser
som kan uppkomma vid eventuella brister. Detta forhall-
ande galler for vissa bolag med sarskilt publikt intresse.
Till exempel for finansiella bolag har staten genom Finans-
inspektionen reglerat att en sérskild granskningsfunktion
ska finnas i syfte att ge en oberoende utvardering av

den interna kontrollen sa att styrelsen kan vidta lampliga
atgarder.

Ett annat exempel &r ett bolag som av olika skal inte har
en tillrackligt formell och tydlig struktur for intern kontroll
och som saknar tillrackliga rutiner for uppféljning av den-
samma. | ett sddant fall kan en sérskild granskningsfunk-
tion bade fungera som en drivkraft fér vidare uppbygg-
nad av rutiner och samtidigt ge styrelse och ledning en
oberoende utvardering av den interna kontrollen.

OVERVAKAD OPTIMERAD
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Hur kan bolagen arbeta vardeskapande
med riskhantering och intern kontroll?

Steg 6. Intern och extern rapportering av riskhantering
och intern kontroll

Nedan illustreras hur bolagens arbete med riskhantering
och intern kontroll byggs in i den arscykel som bolagen
redan idag arbetar utifrdn. Det blir en utgangspunkt for att
definiera viktiga milstolpar (t ex styrelsemdten, strategisk
och operativ planering samt rapportering) och illustrerar
ndr strukturerad information om risk och kontroll behéver
vara tillganglig for att fungera som ett effektivt stéd for att
fran ett riskperspektiv kvalitetssakra styrning och rapport-
ering inom bolaget.

Genom att tillampa den mdjliga arbetsmodellen skapas
aven ett underlag for den externa rapporteringen och dér
visa att riskhantering och intern kontroll &r en integrerad
del av verksamhetsstyrningen.

Aterkommande punkter
i styrelsens/RUs agenda:

Aterrapportering riskhantering och intern
kontroll, inkluderar:

o Aterrapportering riskhantering och intern
kontroll; Status uppféljining

® Utvérdering om &ndrad riskbild/IK som
féranleder atgard

* Rapporterade misstankta oegentligheter Q4

Ledningen behdver dérfor infér atminstone
kvartalsvis méte sammanstélla information
som skall aterrapporteras till styrelsen.

Ledningen

* Agregerad sammanstallning av &rlig genomgang;
férslag till atgéarder och utvardering

Styrelse/RU

 Slutlig bedémning av hur bolagets éver-
gripande RM/IK har fungerat under aret

e Delarsrapport

* Mote med revisorerna; rapportering
om intern kontroll och risker

Styrelse/RU

® Styrelseméte faststélla strategier
och risker (inkl riskaptit och risktolerans)

o Delérsrapport

Ledningen

« Arlig mer omfattande genomgéng
av risker och befintlig hantering
i verksamheten

Q2

14 | Riskhantering och intern kontroll

Enligt Koden och Arsredovisningslagen ska bolagen
upprétta en bolagsstyrningsrapport samt enligt Ars-
redovisningslagen ska bolagen bl a beskriva vésentliga
risker och osékerhetsfaktorer. Av regelverken framgar vad
en bolagsstyrningsrapport bor innehalla, bl a ska styrelsen
i ett sarskilt avsnitt beskriva bolagets riskhantering och
interna kontroll avseende den finansiella rapporteringen.

Styrelsen beskriver darmed dvergripande de vasentliga
inslagen i bolagens system for riskhantering och interna
kontroll med utgangspunkt i bolagets styrmodell. Underlag
till beskrivningarna erhalls fran de tidigare arbetsstegen

i denna arbetsmodell. Beskrivningarna bér vara pedago-
giska och bolagsanpassade och knyta an till dvriga delar

i arsredovisningen.

Riskhantering och Internkontroll

Styrelse/RU
Faststalla beskrivning till:

o Arsredovisning
* Bolagsstyrningsrapport/intern kontrollrapport

Q1

Ledningen
» Oversyn policy, mappning etc (utifran
aggregerad aterrapportering riskanalys)

e Utvérdering utformning av process fér
hantering av risker och intern kontroll

Styrelsen

¢ Revidera och anta policies utifran éversyn

* Faststélla organisationens process fér RM/IK

¢ VD-instruktion — rapporteringsinstruktion

* Planering extern- och intern revision — méte revisorer
e Deldrsrapport







Bilaga

Exempel pé regler i koden och lagférandringar utifrdn EG-direktiv

betraffande riskhantering och intern kontroll

Nedan &terges ett utdrag av regler som aterfinns i koden samt
som lagéndringar utifrdn EG-direktiv (extrakt av 4:e, 7:e samt
8:e direktivet) betréffande revisionsutskott, riskhantering och
intern kontroll samt information om bolagsstyrning: (regler
aterges i forkortad form — for helheten av regeltext hanvisas
till respektive lag samt till koden)

Svensk kod fér bolagsstyrning — utdrag av regler

Enligt ingress till kapitel 3 framgar att "styrelsen ska forvalta
bolagets angeldgenheter i bolagets och samtliga aktiedgares
intresse”.

3.1 | styrelsens uppgifter ingar bland annat att faststalla
verksamhetsmal och strategi, se till att det finns en
tillfredsstéallande kontroll av bolagets efterlevnad av
lagar och andra regler som géller for bolagets verk-
samhet, se till att erforderliga etiska riktlinjer fastsélls
for bolagets upptradande (se vidare Koden).

Enligt ingress till kapitel 10 i Koden framgar att "Styrelsen an-
svarar for att bolaget har god intern kontroll och formaliserade
rutiner som sékerstéller att fastlagda principer for finansiell
rapportering och intern kontroll efterlevs samt att bolagets
finansiella rapportering ar uppréttad i dverensstdmmelse med
lag, tillampliga redovisningsstandarder och 6vriga krav pa
noterade bolag.”

10.1  Styrelsen ska inrétta ett revisionsutskott (se vidare

Koden).

10.2 Revisionsutskottet ska bl a ansvara fér beredningen
av styrelsens arbete med att kvalitetssakra bolagets

finansiella rapportering (se vidare Koden).

10.5 Styrelsen ska arligen Iamna en beskrivning av de vik-
tigaste inslagen i bolagets system for intern kontroll och

riskhantering avseende den finansiella rapporteringen.

10.6 | bolag som inte har en sérskild granskningsfunktion
(internrevision) ska styrelsen arligen utvardera behovet
av en sadan funktion och i sin beskrivning av den

interna kontrollen motivera sitt stéliningstagande.

Enligt ingress till kapitel 11 framgar att "styrelsen ska arligen
i en bolagsstyrningsrapport och pé sin webbplats informera
aktiedgare och kapitalmarknad om hur bolagsstyrningen

i bolget fungerar och hur bolaget tillampar Svensk kod for
bolagsstyrning”.

11.1 Bolaget ska uppréatta en bolagsstyrningsrapport som
ska fogas till bolagets &rsredovisning.
11.2 Externt rapporteringskrav att i ett sarskilt avsnitt

i bolagsstyrningsrapporten aterge styrelsens beskriv-
ning av riskhantering och intern kontroll avseende den
finansiella rapporteringen.
Aktiebolagslagen /Arsredovisningslagen
ABL Enlig den svenska aktiebolagslagen (kap 8) ansvarar
styrelsen for bolagets organisation och férvaltningen
av bolagets angelédgenheter. Styrelsen ska se till att
bolagets organisation &r utformad sé att bokforingen,
medelsférvaltningen och bolagets ekonomiska férhal-
landen i 6vrigt kontrolleras pa ett betryggande stt.
Styrelsen ska vidare i skriftliga instruktioner ange
arbetsférdelningen mellan & ena sidan styrelsen och
4 andra sidan den verkstallande direktéren och de
andra organ som styrelsen inrattar. Styrelsens ansvar
och tillsynsskyldighet kan inte dverlatas pa nagon
annan. Styrelsen ska fortldpande bedéma bolagets
och, om bolaget & moderbolag i en koncern, koncern-
ens ekonomiska situation.

ABL Lagféréndring kap 8 Aktiebolagslagen — ett nytt avs-
nitt om revisionsutskott infors. Av lagen framgar att
noterade bolag som huvudregel ska ha ett revisions-

utskott samt reglering av revisionsutskottets uppgifter.

ARL  Lagforandring kap 6 Arsredovisningslagen — avseende

lagstadgat krav pa bolagsstyrningsrapport.

ARL Kap 6 § 6 punkt 3 Forvaltningsberéttelsen ska bl a
innehélla féretagets framtida utveckling inklusive
en beskrivning av vasentliga risker och osékerhets-

faktorer.
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