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INLEDNING

Organisationer bestdr av manniskor som samverkar
mot ett gemensamt mal och som verkar i en alltmer
osaker, komplex, sammankopplad och féranderlig varld.
Det finns ofta flera intressenter med olika, féranderliga och
ibland konkurrerande intressen. Intressenterna overlater
organisatorisk tillsyn till ett styrande organ, styrelsen, som
i sin tur delegerar resurser och befogenheter till
organisationens ledning for att vidta lampliga atgarder,
inklusive riskhantering.

Detta innebar att organisationer behover effektiva
strukturer och processer for att gora det mojligt att na
uppsatta mal, samtidigt som de stodjer en stark styrning,
ledning och riskhantering. Da styrelsen far rapporter fran
ledningen géllande aktiviteter, resultat och prognoser ar
bade styrelsen och ledningen beroende av att det finns en
internrevision som tillhandahaller oberoende och objektiv
forsakran samt ger rad for att framja och underlatta
organisationens utveckling och forbattring. Styrelsen ar
ytterst ansvarig for organisationens styrning och ledning,
nagot som mojliggérs genom saval styrelsens agerande
som ledningens och internrevisionens handlingar och
beteende.

De tre linjernas modell hjélper organisationer att identifiera
de strukturer och processer som bast hjalper
organisationen att na sina mal och framjar en stark styrning
och riskhantering. Modellen géller alla organisationer och
ar optimerad genom att:

]
forutsattningar.
]
och skydda tillgangar.
]
]

Nyckelbgrepp

Organisation - En organiserad grupp av
aktiviteter, resurser och manniskor som

arbetar mot gemensamma mal.

Intressenter - Grupper och individer
vars intressen betjanas eller paverkas av
organisationen.

Styrelsen - Det organ som har ansvar fér
organisationens framgang gentemot dess

intressenter.!

Ledning - Individer, arbetslag, och
stabsfunktioner som tilldelats ett ansvar
for att tillhandahalla produkter eller
tjanster till organisationens kunder.

Internrevision - Funktion som arbetar
oberoende fran ledningen fér att
tillhandahalla forsakran och insikt om
lamplighet och effektivitet av

organisationens ledningsprocess, riskhantering
samt styrning och kontroll.

De tre linjernas modell- Modellen &r
tidigare kand som de tre
forsvarslinjerna.

Intern styrning och kontrol - Processer
utformade fér att ge rimlig férsdkran i arbetet

med att na uppsatta mal.

Anta ett principbaserat tillvagagangssatt och anpassa modellen for att passa organisatoriska mal och

Fokusera pa det bidrag som riskhanteringen innebar for att uppna méal och skapa varde, samt sakra

Tydligg6ra de roller och ansvar som representeras i modellen och relationerna mellan dem.

Sakerstélla att aktiviteter och mal ar anpassade till intressenternas prioriterade intressen.

1 Notera att i en enradighetsmyndighet finns ingen styrelse utan denna roll innehas av generaldirektéren, som ocksa ar

hdgsta ledning for verksamheten.



PRINCIPER FOR DE TRE LINJERNAS
MODELL

Princip 1: Styrning och ledning

Styrning och ledning av en organisation kraver [ampliga
strukturer och processer som méjliggor:

En styrelse som verkar med integritet, ledarskap
och  Oppenhet och ar ansvarig infor
organisationens intressenter.

En ledning som vidtar &tgarder (inklusive
riskhantering) for att uppna organisationens mal
genom riskbaserat beslutsfattande och nyttjande
av resurser.

En oberoende internrevision som genom
forsakran och rdd skapar tydlighet och
fortroende samt framjar och
kontinuerliga forbattringar genom grundliga
utredningar och vardeskapande kommunikation.

underlattar

Princip 2: Styrelsens roll

Styrelsen sakerstéller att:

Nyckelord

Riskbaserat beslutsfattande - En
vélplanerad process som inkluderar
analys, planering, atgarder och
uppféljning samt tar hansyn till
osakerhetsfaktorer som skulle kunna
paverka mojligheten att uppna de
uppsatta malen.

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

® | ampliga strukturer och processer finns for en effektiv styrning och ledning.
B Organisatoriska méal och aktiviteter anpassas till intressenternas prioriterade intressen.
Styrelsen:
B Delegerar ansvar och forser ledningen med de resurser som kravs for att uppnd malen for
organisationen samtidigt som de sakerstéller att lagar, regler och etiska férvantningar uppfylls.
]

Uppréttar och 6vervakar en oberoende, objektiv och kompetent internrevisionsfunktion, som genom
forsakran och rad skapar tydlighet och fortroende i arbetet med att n& de uppsatta malen.



Princip 3: Ledningens, férsta och andra linjens roller

I ledningens arbete med att uppna organisationens mal ingar bade forsta och andra linjens roller?. Forsta linjen
ar framst kopplad till leveransen av produkter eller tjanster till organisationens kunder och inkluderar
stodfunktioner.® Andra linjens uppdrag ar framst att stédja organisationen i arbetet med att hantera
identifierade risker.

Forsta och andra linjens roller kan kombineras eller hallas atskilda. Vissa av de roller som finns inom andra
linjen kan innehas av olika specialister som tillhandahaller expertis, support och uppféljning samt ger stod till
de som arbetar i forsta linjen. Inom andra linjen kan fokus ligga pa& specifika mal for riskhantering sdsom
efterlevnad av lagar och regler och ett acceptabelt etiskt beteende, en god intern styrning och kontroll,
informationssékerhet och teknisk sakerhet, hallbarhet och kvalitetsséakring. Alternativt kan andra linjen omfatta
ett bredare ansvar for riskhantering sdsom organisationsévergripande riskhantering (ERM). Ansvaret for att
hantera riskerna &r dock en del av forsta linjens ansvar respektive ledningens ansvar.

Princip 4: Tredje linjens roller

Internrevisionen tillhandahaller en oberoende och objektiv forsdkran och ger rad om andamalsenlighet och
effektivitet avseende styrning och ledning samt riskhantering®. Detta gor internrevisionen genom att tillampa
systematiska och strukturerade processer, sakkunskap, erfarenhet och kompetens. Internrevisionen
rapporterar sina resultat till ledningen och styrelsen i syfte att framja och underlatta en kontinuerlig forbattring.
| detta arbete, kan internrevisionen beakta resultatet av arbete med férsakran genomfért av andra interna och
externa leverantérer av sakringstjanster.

Princip 5: Tredje linjens oberoende

Att internrevisionen ar fri fran ledningsansvar ar avgérande for dess objektivitet, auktoritet, och trovardighet.
Oberoendet sdkras genom att internrevisionen ar ansvaring infor styrelsen, har obegransad tillgang till de
personer, resurser och data som internrevisionen behdéver for att kunna utféra sitt arbete tillsammans med
frinet fran partiskhet eller inblandning i planeringen och leveransen av revisionstjanster.

Princip 6: Skapa och skydda varde

Genom att alla roller arbetar tillsammans bidrar de till att skapa och skydda organisationens varde i linje med
intressenternas prioriterade intressen. Detta uppnas genom kommunikation, samarbete och samverkan, vilket
sakerstaller tillforlitigheten, samstdmmigheten och transparensen i den information som behdvs for ett
riskbaserat beslutsfattande.

2 Begreppen "forsta linjen", "andra linjen" och "tredje linjen" behalls fran den ursprungliga modellen for igenkanningsfaktorns
skull. Men begreppet "linje" &r inte avsett att beteckna strukturella element utan anvéands endast for att sarskilja olika roller.
Logiskt sett utgor styrelsen ocksa en “linje” men denna bendmning har inte inforts for att undvika forvirring. Numreringen
(forsta, andra, tredje) innebar inte att det &r ett arbete som sker i sekvenser, utan alla uppgifter genomfors parallellt.

3 Vissa anser att stodfunktioner som exempelvis HR, administration och forvaltningstjanster &r en del av andra linjen, men
i de tre linjernas modell anses forsta linjen omfatta verksamhet bade i “front office” och “back office" medan andra linjens
roller avser de kompletterande aktiviteter som sker med fokus pa riskrelaterade fragor.

4] vissa organisationer identifieras ocksa andra roller for tillsyn, inspektion, utredning, utvéardering och korrigering. Dessa
kan vara en del av internrevisionsfumktionen eller vara separata delar.

_________________________________________________________________________________________________|
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The lIA’s Three Lines Model

GOVERNING BODY

Accountability to stakeholders for organizational oversight

Governing body roles: integrity, leadership, and transparency

| 1 | 1

MANAGEMENT INTERNAL AUDIT

Independent assurance

Actions (including managing risk) to
achieve organizational objectives

First line roles: Second line roles: Third line roles:
Provision of Expertise, support, Independent and
products/services monitoring and objective assurance
to clients; challenge on and advice on all
managing risk risk-related matters matters related to
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KEY: aTsAccountabiIity, reporting \l/ Delegation, direction, Alignment, communication
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NYCKELROLLER I MODELLEN

Hur ansvaret fordelas inom en organisation skiljer sig ofta at, men i texten nedan beskrivs nagra
overgripande roller i de tre linjernas modell och deras huvudsakliga ansvar.

Styrelsen

B samarbetar med intressenter for att folja upp att deras intressen tillgodoses och kommunicerar
Oppet hur val uppsatta mal nas.

B Arbetar for att inratta en kultur i organisationen som framjar ett 6nskat etiskt beteende och
ansvarstagande.

B Faststaller organisatorisk struktur fér styrning och ledning, samt inréttar de stoédjande kommittéer
som bedéms behdvas.

B Delegerar ansvaret for verksamheten och tillhandahaller resurser till ledningen i dess arbete med
att uppna organisationens mal

B Bestammer vilken riskaptit organisationen ska ha och utévar tillsyn éver den riskhantering som
sker.

B Tillser att verksamheten foljer lagar och regler och verkar i enlighet med uppstéllda etiska normer.

®  |nrattar och foljer upp en oberoende, objektiv och kompetent internrevision.

Ledningen
Férsta linjens roller

B  |eder och styr verksamheten inklusive riskhantering med tilldelade resurser i syfte att uppna
organisationens mal.

B Uppratthaller en kontinuerlig dialog med styrelsen och rapporterar om planerat, faktiskt och férvantat
resultat kopplat till malen for organisationen och planerat, faktiskt och forvantat resultat av
riskhanteringen.

B Etablerar och underhéller lampliga strukturer for att leda och genomfora verksamheten och hantera
identifierade risker.

]

Har ansvar for tillsyn 6ver organisationen gentemot intressenter.

Sékerstéller efterlevnad av lagar, regler och etiska forvantningar.



Andra linjens roller

m Tillhandahaller sakkunskap, support, uppféljning och stod i verksamhetens riskhantering. Arbetet
inkluderar:
o Utveckling, implementering och kontinuerlig forbattring av  organisationens
riskhanteringsarbete, inklusive intern kontroll, inom processer, system och pa enhetsniva.
o Uppféljning av hur val malen for riskhantering nas; sdsom efterlevnad av lagar och regler,
etiska normer, en god intern styrning och kontroll, informationssakerhet, teknisk sékerhet,
hallbarhet och kvalitetssakring.

m Tillhandahaller analyser och rapporter om i vilken grad som organisationens riskhantering bedéms
som tillrécklig och effektiv.

Internrevisionen

m  Ar ansvarig gentemot styrelsen och oberoende frin organisationens ledning.

m Lamnar oberoende och objektiv forsakran och rad till ledning och styrelse avseende lamplighet och
effektivitet i organisationens ledningsprocess, riskhantering samt styrning och kontrollprocesser, i
syfte att stodja organisationen i arbetet med att na sina mal och framja och underlatta en kontinuerlig
forbattring av verksamheten.

m Vidtar de atgarder som bedoms nodvandiga for att uppratthalla objektivet och oberoende samt
rapporterar eventuella hinder for att bibehalla sitt oberoende eller sin objektivitet till styrelsen.

Externa leverantorer av sakringstjanster

m  En extern leveranttr av sakringstjanster tillhandahaller en ytterligare forsakran genom att:
o Genomfora de lagenliga och regelméassiga granskningar som férvantas och som finns for
att skydda de externa intressenternas intressen.
o Genomféra uppdrag pa begaran fran ledning och styrelse i syfte att komplettera de interna
sakringstjansterna.



RELATIONER MELLAN DE OLIKA
NYCKELROLLERNA

Mellan styrelsen och ledningen (bade férsta och andra linjen)

Styrelsen anger vanligtvis en organisations inriktning Nyckelord

genom att faststélla vision, uppdrag, varderingar och Verkstallande direktér (VD) - Den hégsta
riskaptit. Styrelsen delegerar sedan, tillsammans med de chefen | organisationen med ansvar for
nodvandiga resurserna, ansvaret for att uppna verksamheten. | en statlig myndighet
organisationens mal till ledningen. Ledningen rapporterar i motsvarars detta av generaldirektdren
sin tur planerade, faktiska och forvantade resultat (GD).

tilsammans med risk- och riskhanteringsrapporter till

styrelsen.

| vilken grad styrelsens och ledningens roller éverlappar varandra varierar mellan organisationer och innebar
att en styrelse kan vara mer eller mindre involverad i strategiska och operativa fragor for verksamheten. Det
kan vara styrelsen eller ledningen som tar fram verksamhetens strategi eller sa sker det gemensamt. | vissa
organisationer ar VD (GD) medlem av styrelsen, ibland till och med dess ordférande. Oavsett vilken struktur
som en organisation har maste det finnas en val etablerad kommunikation mellan hogsta ledningen och
styrelsen. Det &r vanligtvis VD (GD) som ar den naturliga punkten for denna kommunikation, men &ven andra
hoga chefer kan ha en kontinuerlig kontakt med styrelsen. Det kan inom organisationen finnas en énskan om
eller krav pa att chefer inom andra linjen, sdsom Chief Risk Officer (CRO) eller Chief Compliance Officer
(CCO) ska ha en direkt rapporteringslinje till styrelsen. En sadan struktur ar helt i linje med principerna for de
tre linjernas modell.

Mellan ledningen (bade forsta och andra linjen) och internrevision

Det ar internrevisionens oberoende fran ledningen som sékerstaller att internrevisionen kan vara objektiv och
opartisk i planering och genomférande av sitt uppdrag samt ges full och obehindrad tillgang till de personer,
de resurser och den information som krévs. Internrevisionen &r ansvarig infor styrelsen, men detta innebér
inte att internrevisionen ska vara isolerad frdn verksamheten, utan det maste finnas en regelbunden
samverkan mellan internrevisionen och organisationens ledning for att sdkerstélla att det internrevisionsarbete
som sker &r relevant och anpassat till organisationens strategiska och operativa behov. Genom sitt arbete
bygger internrevisionen upp en kunskap och forstdelse for organisationen, vilket bidrar till att de
sakringstjanster som genomfors och de rdd som internrevisionen lamnar ar relevanta och sker i rollen som
betrodd rédgivare och strategisk partner. Det krdvs ocksd en samverkan och en kommunikation mellan
internrevisionen och saval forsta som andra linjen for att sakerstalla att onddigt dubbelarbete inte sker eller
att luckor uppstar.



Mellan internrevisionen och styrelsen

Internrevisionen ar ansvarig infér och beskrivs ibland som
styrelsens “6gon och éron” i organisationen.

Styrelsen ansvarar i sin tur for tillsynen av internrevisionen,
vilket kraver att styrelsen sakerstéller att en oberoende
internrevisionsfunktion inréattas, anstaller och avskedar
internrevisionschefen (CAE), fungerar som den primara
kontakten for CAE®, beslutar om revisionsplanen och
resurser for dess genomforande, att styrelsen ar mottagare
av rapporter fran CAE och CAE har direkta tillgang till
styrelsen, inklusive enskilda méten mellan styrelse och
CAE utan narvaro fran ledningen.

Mellan samtliga roller

Nyckelord

Chief Audit Executive (CAE) -
Internrevisionschef eller liknande titel.

Bade styrelse, ledning och internrevision har sina tydligt utpekade ansvarsomraden, men all verksamhet ska
vara i linje med organisationens mal. Grunden for ett framgéangsrikt arbete &r regelbunden och effektiv

samordning, samarbete och kommunikation.

5 | administrativa fragor kan CAE rapportera till en lamplig chefsniva inom organisationen.



ATT ANVANDA MODELLEN

Struktur, roller och ansvar

De tre linjernas modell ar mest effektiv nar den ar anpassad till den enskilda organisationens mal och
forhallanden. Hur en organisation ar strukturerad och hur roller tilldelas bestams av ledningen och styrelsen.
Styrelsen kan ocksa inratta kommittéer for ytterligare tillsyn 6ver sarskilda ansvarsomraden, sdsom revision,
risk, ekonomi, planering och erséttningssystem. Inom ledningen finns det troligtvis funktionella och hierarkiska
strukturer och sannolikt en 6kad grad av specialisering i takt med att organisationen vaxer i storlek och
komplexitet.

Funktioner, grupper och till och med individer kan ha ansvar som hor till roller i saval forsta som andra linjen.
Styrning och uppféljning i andra linjen kan utformas sa att oberoende fran forsta linjen och fran de hogsta
ledningsnivaerna sakerstélls genom ett direkt ansvar infor och med direkt rapportering till styrelsen. De tre
linjernas modell mojliggor att organisationen inrattar s& manga rapporteringslinjer mellan ledningen och
styrelsen som behdvs. | vissa organisationer, i synnerhet for sarskilt reglerade finansinstitut, finns det lagkrav
p& att den hér typen av rapporteringslinjer inrattas for att sakerstélla ett tillrackligt oberoende. Aven i dessa
fall ligger ansvaret for att hantera risker i forsta linjen.

Andra linjens roller kan omfatta uppféljning, radgivning, vagledning, testning, analys och rapportering i fragor
som ror hantering av risker. | den man dessa roller ger stod, rad och rekommendationer till dem som har roller
i forsta linjen och ar integrerade i ledningens beslut och atgarder blir andra linjen en del av ledningens ansvar
och aldrig helt oberoende av ledningen, oavsett rapporteringslinjer och ansvarsomraden.

Ett tydligt kannetecken for tredje linjen ar dess oberoende fran organisationens ledning. Principerna for de tre
linjernas modell beskriver vikten och utformandet av internrevisionens oberoende som skiljer internrevisionen
fran andra funktioner och mojliggor det sarskilda vardet av dess sékring och rad. Internrevisionens oberoende
skyddas genom att den inte fattar beslut eller vidtar atgarder som ingar i ledningens ansvarsomraden inklusive
hantering av risker och genom att inte utféra sakringstjanster fér aktiviteter dar internrevision har eller nyligen
haft ansvar. | vissa organisationer kan CAE bli ombedd att ta ytterligare beslutsansvar dver aktiviteter inom
liknande kompetensomraden, exempelvis inom regelefterlevnad eller ERM. Under sddana omstandigheter
blir internrevisionen i forhallandet till dessa verksamheter eller deras resultat inte oberoende. Da blir det
nodvandigt for styrelsen att soka oberoende och objektiv forsakran fran en kvalificerad extern part.

Tillsyn och férsdkran

Styrelsen forlitar sig pa& rapporter fran ledningen fran forsta och andra linjen, internrevision och 6vriga, i sitt
arbete med att utéva tillsyn och uppna organisationens mal, for vilka de ar ansvariga infor intressenterna.
Ledningen ger vardefull forsékran (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 forsakran avseende riskrelaterade fragor. Genom sitt oberoende fran ledningen ger den
forsakran som internrevisionen lamnar den hégsta graden av objektivitet och fortroende utéver den som forsta
|
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och andra linjen kan ge styrelsen oavsett rapporteringslinjer. Ytterligare forsédkran kan ocksa komma fran
externa leverantorer.

Samordning och anpassning

Effektiva ledningsprocesser kraver en andamalsenlig ansvarsférdelning samt en val utformad samordning och
anpassning av aktiviteter genom samarbete, samverkan och kommunikation. Styrelsen efterfragar, genom
internrevisionens sakringstjanster, en bekraftelse pa att ledningsstrukturer och processer ar &ndamaélsenligt
utformad och fungerar som avsetts.

10



OM IIA

The Institute of Internal Auditors (IIA) & den mest erkanda foretradaren for internrevisorer samt leverantdr av utbildningar, standarder,
vagledning och certifieringar. 11A grundades 1941 och har idag mer &n 200 000 medlemmar fran mer an 170 lander och territorier. Féreningens
globala huvudkontor ligger i Lake Mary, Florida, USA. Fér mer information besok, www.globaliia.org.

Ansvarsfriskrivning

IIA publicerar detta dokument i informations- och utbildningssyfte. Materialet &r inte avsett att tillhandahalla definitiva svar p& specifika
forhallanden och endast avsett att fungera som vagledning. For specifika situationer rekommenderar IIA kontakt med expert pa det specifika
omrédet. IIA tar inte ansvar for resultatet av att ndgon helt forlitat sig enbart pa detta material.
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