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Férord

Medborgarna forvintar sig och stiller krav pa att verksamheten i kommuner
och regioner ar réittssiker och effektiv. Det &r sjalvklart.

I grunden har ocksd kommuner och regioner ett hogt anseende for att vara
palitliga, kompetenta och stabila institutioner. Ledorden har 6éver tid varit
opartiskhet, riattssikerhet, 6)ppenhet och likabehandling,.

Attbevara och stirka detta anseende dr nédvindigt och sker bade medvetet
och kontinuerligt. Samtidigt ar det idag viktigt att &ven ta hojd for att vara
institutioner i hégre grad &n tidigare utsétts fér pafrestningar i form av fusk,
oegentligheter och korruption.

En bra intern kontroll ir en del i arbetet med att uppritthalla hallbara in-
stitutioner och en stabil férvaltning. Det handlar om att bade bygga fortro-
ende och utveckling.

Med denna skrift vill Sveriges Kommuner och Landsting férmedla ett syn-
sdtt pa intern kontroll som kan vara vigledande i kommunal verksamhet,
byggt pa praktik och erfarenheter i manga kommuner och regioner.

Vi riktar oss till alla anstéllda i kommuner och regioner - sérskilt de tjanste-
personer som har ett uppdrag att bygga och utfora den interna kontrollen.
For ansvariga och intresserade politiker kan skriften ge en orientering inom
omradet.

Skriften gor inte ansprak pa att vara uttémmande i alla delar. Var strivan
har varit att géra det sa enkelt som mdjligt. Den som vill férdjupa sig kan hitta
fordjupningar i litteratur, ramverk, pa hemsidor etc. Och den som har upp-
draget att bygga och utveckla den interna kontrollen har mycket att lara av
andra kommuner och regioner genom att ta kontakt och delta i natverk.

Skriften har tagits fram av Karin Tengdelius, Mérit Melbi och Cecilia
Berglin pa SKL.

Stockholm i december 2018
Annika Wallenskog
Avdelningschef

Avdelningen for ekonomi och styrning

Sveriges Kommuner och Landsting
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KAPITEL

Vad ar intern kontroll

Syfte, innehall och virde

Intern kontroll bidrar till

» att verksamheten nar sina mal - med effektivitet, sakerhet och stabilitet,

+ att informationen och rapporteringen om verksamheten och ekonomin
ar tillforlitlig och rattvisande,

+ attverksamheten efterlever lagar, regler, avtal mm.

Det finns inte en enda definition av vad intern kontroll éir och innehaller. Bist
ar kanske att beskriva syfte, innehall och virde.

En bra intern kontroll férebygger, uppticker och atgirdar fel och brister
som hindrar att organisationen kan né sina mal pa ett sikert och effektivt sitt.
Intern kontroll bygger ocksa in medvetenhet om behovet av att virna och varda
en stabil, 6ppen och rattssdker verksamhet.

Med intern kontroll avses de strukturer, system och processer som bidrar till
tydlighet och ordning och som siikerstéller att verksamheten bedrivs i enlighet
med beslutade mal, uppdrag och 6vriga styrdokument. Den interna kontrollen
ingar i styrningen och ar del avledningssystemet.

Intern kontroll 4r alltsa ett forlopp eller fléde av strukturer och aktiviteter
som tillsammans ska leda till det avsedda syftet. Den bestar av flera delar
- framst en robust organisation, riskanalyser som riktar arbetet, planerade
atgirder och kontroller samt uppféljning. Dessa beskrivs i avsnittet “Fyra
byggstenar”.
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Den interna kontrollen bidrar ocksa till att skydda organisationen och dess
medarbetare fran risker, forluster, bedrigerier, misstankar och andra skador.
Ett fullstindigt skydd mot inre och yttre risker ar dock inte mojligt att upp-
ritthalla, det gar inte att fullt ut gardera mot manipulation, daligt omdéme
eller brottsliga angrepp. Men en bra intern kontroll kan ge férutséttning fér
en rimlig sikerhet.

Det handlar sammantaget om att bygga och stodja trygghet och tillit, ord-
ning och reda, fértroende och utveckling.

I skriften ”Pa den sikra sidan” som handlar om intern kontroll for for-
troendevalda i kommuner och regioner sammanfattas innebérden av intern
kontroll sa hir:

“Intern kontroll handlar om att ha ordning och reda, veta att det som ska géras
blir gjort och att det sker pd ett bra och sdkert sdtt.”

Sa enkelt dr det kanske.

FRAGA: Méaste man ha en intern kontroll?

Manniskor, system och processer ar inte perfekta, de ar féremal for inre och yttre tryck och
kan fallera. Oférutsedda faktorer intréffar, misstag och fel begas, planerade och medvetna
angrepp forekommer. Vi behéver darfér ha koll pa att vi gor ratt saker och att det inte blir fel.
En bra intern kontroll ger férutsattningar att arbeta med tillit till medarbetares kompetens och
férmaga att utféra sina uppdrag.

Kommunallagen stéller krav pa att varje ndmnd och styrelse ska ha en tillracklig intern
kontroll i sin verksamhet. Den interna kontrollen &r tillrécklig nér den forebygger, upptacker
och atgardar. Sa har uttrycktes motiven for att markera ansvaret fér den interna kontrollen i

kommunallagen?:

"Syftet med den interna kontrollen dr att sikra en effektiv férvaltning och att undvika att det begas
allvarliga fel. En god intern kontroll skall saledes bidra till att dndamalsenligheten i verksamheten

stdrks och att den bedrivs effektivt och séikert med medborgarnas bdsta foér 6gonen”.

Behov av och krav pa intern kontroll finns i saval kommunal som privat verksamhet. Den kom-
munala verksamheten ar omfattande och komplex, den riktar sig till medborgarna som finan-

sierar den med sina skattemedel och som forvéntar sig en effektiv och réattsséker verksamhet.

Not. 1. "Pa den sékra sidan”. SKL 2008. ISBN 978-91-7164-334-6.
Not. 2. Proposition 1998,/99:66 En starkt kommunal revision.
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Kapitel 1. Vad ar intern kontroll

Vad ar det inte...

Intern kontroll kan inte forminskas till ett allmént tal om “sunt férnuft” eller
att endast "ha ordning och reda”. Den interna kontrollen ska vara synlig — ett
bestimt och systematiskt arbete utifran organisationens behov; ett arbete
som ir integrerat i styrningen, i det 16pande arbetet, i processer och system.

Intern kontroll ir inte inspektion eller tillsyn som nagon annan utfor, t ex
en statlig myndighet. Det dr inte heller revision — som i kommunal verksam-
het utfors av fortroendevalda revisorer bitridda av yrkesrevisorer.

Intern kontroll 4r inte styrning, kvalitetssdkring och forbéttringsarbete
istorsta allménhet utan inriktad pa att skapa och vidmakthalla en robust orga-
nisation for verksamheten med aktiva och sidkra processer och rutiner.

En del i styrningen och ledningssystemet

Intern kontroll 4r en del i styrningen - den ligger inte utanpa eller vid sidan
av, den ingar i verksamhets- och ekonomistyrningen, eller ledningssystemet
som det ofta bendmns.

FIGUR 1. Sambandet mellan styrning och intern kontroll

: - Atgarder och
Ml Styrning R kontroller Resultat
Beslut, lagar, Verksambhet,
regler mm ekonomi
Hur sdkerstdller
Hur tar vi oss dit? ~ Vad kan ga fel? vi att det inte
gdr fel?

Uppféljning och analys

Styrning ir en storre fraga in denna skrift behandlar, den omfattar fler kompo-
nenter av externa och interna aktioner. I styrning ingar generellt malséttning,
planering, samordning, uppfoljning och kontroll. Varje kommun och region
har sitt synsitt pa styrning, sina begrepp och sitt styrsystem, ofta finns idag
ocksa ett systemstdd. Oavsett hur styrningen ir arrangerad och organiserad
ar det en framgangsfaktor att integrera den interna kontrollen, inte bygga lager
palager med parallella system.
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Dér den interna kontrollen &r integrerad i styrningen blir processerna for
planering och kontroll ssmmanlinkade sa att verksamhetsplaneringen kom-
pletteras med riskanalys som unders6ker och forebygger att inte na plane-
rade resultat. Risker hanteras med atgirder inom verksamhetsplaneringen
eller med kontrollatgirder enligt den interna kontrollplanen.

FRAGA: Varfor heter det intern kontroll?

Begreppet intern kontroll ar etablerat i hela samhéllet, nationellt och internationellt. Det ut-
trycker just precis vad det handlar om - den egna interna inifran-kontrollen, till skillnad fran
extern kontroll som kan utovas av tillsynsmyndigheter och revision.

Begreppet har dock sitt ursprung inom revision av rékenskaper, men éver tid har det
utvecklats till att avse en organisations interna styrning och kontroll i ett bredare perspektiv
an rakenskaper.

Vissa anvander begreppet "intern styrning och kontroll”, som kanske ger en bredare
och tydligare bild. SKL har har valt att anvanda det kortare uttrycket intern kontroll som

kommunallagen anvander, men innebérden &r densamma.

Nar och hur ar den interna kontrollen andamalsenlig

Enintern kontroll som forebygger, uppticker och atgirdar fyller sin funktion
och dr andamalsenlig. Det innebdr att det finns bestimda processer och rutiner
och dessa f6ljs och foljs upp. Det innebér ocksa att finns en rimlig avviigning
av kostnaderna for riskanalys, kontroller och uppféljning i férhéallande till
verksamhetens mal, karaktir och kostnader. En intern kontroll som ir inte-
grerad i den 16pande styrningen och verksamheten dr mer indamalsenlig 4n
den som utfors vid sidan av. I en kommun uttryckte man sig sa har:

*Vi jobbar med den interna kontrollen for var egen sdkerhets skull, inte for
att ndgon annan ska vara néjd. Vi gor en jdmforelse med insatser for trafik-
sdkerhet och tdnker att vi har sikerhetsbdlten pd oss for vdr egen skull, inte
forrisken att bli upptdckta av polisen.”

Om insatserna inom den interna kontrollen uppfattas som ett aldggande,
utan insikt om samband och syfte, finns risk att insatserna genomfors som en
plikt och att den interna kontrollen inte far ndgon effekt. Likasa om ledningens
budskap och agerande om den interna kontrollen inte gar i takt. Detta séiger
nagot om vikten av det 16pande samtalet om den interna kontrollens syfte.
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Kapitel 1. Vad ar intern kontroll

FIGUR 2. Det handlar om balans mellan tillit, utveckling och kontroll
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Tillit

Hur vet man da om den interna kontrollen ir nyttig? Ett sitt dr att sidtta upp
ett antal fragestéllningar eller kriterier och dterkommande utvirdera sin in-
terna kontroll gentemot dessa - som en egenutvirdering. Fragestillningarna
kan avse

* om organisation och ansvar fér den interna kontrollen ar tydliga

och kdnda,

om det finns riktlinjer och rutiner som &r aktuella och tillimpas,

om atgirder vidtas med anledning av riskanalys och kontroller,

om de anstillda har kunskap om och férstéelse for den intern kontrollen,
om de fortroendevalda ar delaktiga i arbetet och

om det sker en analys och aterkoppling till ansvariga namnder.

L

Revisorerna i kommunen eller regionen har ocksa uppdraget att granska och
prova om den interna kontrollen &r tillrdcklig. Deras granskningar ger darfor
viktig information fér utvecklingen.
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KAPITEL

Alla har ansvar

Den eller de som har ett uppdrag har ocksa ansvar for att det blir som det dr
bestdmt eller tinkt, att det inte gar fel eller att ndgot kommer i viigen. Den
internakontrollen ger redskap att klara detta, men ocksa ordning for att klara
flexibilitet.

Det politiska ansvaret

Styrelser och nimnder har ansvar for sin verksamhet. Kommunallagen ut-
trycker att verksamhetsansvaret ocksad rymmer ansvar for en tillriicklig intern
kontroll.

Den interna kontrollen hjilper nimnden att na sina mal och bidrar till att
stiarka fortroendet for det demokratiska systemet.

Styrelser och nimnder beslutar om verksamhetens organisation/ansvars-
fordelning och delegering, om resursfordelning och riktlinjer, om krav pa
uppfoljning och rapportering mm. Detta dr delar i och forutsiattningar for den
interna kontrollen. Varje styrelse och nimnd har alltsa att se till att det finns
en organisation for den interna kontrollen och att det finns anvisningar for
hur den ska utforas.

Styrelser och ndmnder fattar generellt beslut om prioritering av kontroll-
atgirder, ofta genom att anta en intern kontrollplan. De kan ocksa vara del-
aktiga i arbetet med den interna kontrollen, t ex genom att medverka i ris-
kanalysen. Ytterligare en uppgift dr att bedoma den interna kontrollen i
samband med sin verksamhetsberittelse och sitt arsbokslut. Rapportering av
genomforda atgirder och kontroller enligt en intern kontrollplan ir viktiga
underlag till en sadan bedémning.

Styrelser och nimnder ska utéver detta kunna forvanta sig att organisationens
tjanstepersoner ir de som aktivt utfor arbetet med den interna kontrollen.

Intern kontroll. Fér fortroende, trygghet och utveckling 11



Kapitel 2. Alla har ansvar

Kommun- eller regionstyrelsen har ett 6vergripande ansvar att samordna
forvaltningen och ha uppsikt 6ver andra namnder, féretag och férbund.

Det ar vanligt att styrelsens reglemente lédgger fast att styrelsen har ett
overgripande ansvar for att utforma en organisation och ett arbetssétt for
deninternakontrollen, genom riktlinjer, rutiner och systemstod. Kanske kan
man séiga att detta ar en del av styrelsens uppsiktsplikt, liksom att uppsikten
over andra ndmnder, foretag och forbund &r en del i styrelsens egen interna
kontroll, pa ett 6vergripande plan.

Hur langt styrelsens arbete stricker sig i praktiken ir olika. Det forekommer
att styrelsen med sin férvaltning bistar med processtéd och kompetens och
utfor riktade kontroller och granskningar. Styrelsen kan ocksa ha ansvar for
att gora 6vergripande riskanalyser av gemensamma processer och lagga fast
kontrollomraden som alla nimnder ska genomfora. Det féorekommer ocksa
att styrelsen med sin férvaltning gér samlade analyser och bedémningar av
den interna kontrollen utifran 6vriga styrelsers- och nimnders egna bedém-
ningar och underlag.

Fullmaiktige har inte ansvar fér den interna kontrollen, det &r kopplat till
verksamhetsansvaret i styrelser och nimnder. Men fullmiktige kan besluta
om reglemente eller riktlinjer for intern kontroll.

FRAGA: Behdver man ett reglemente for den interna kontrollen?

I manga kommuner och regioner har fullméaktige antagit ett reglemente eller riktlinjer fér den
interna kontrollen. Det kan ge stadga och tydlighet, givet att det utformas utifran den egna
organisationens férutsattningar och behov.

Samtidigt ar ansvaret for den interna kontrollen tydligt reglerat i lag varfor ett reglemente
fran fullmaktige inte &r nddvandigt. Riktlinjer fran en kommun- eller regionstyrelse, som har
tilldelats ett Gvergripande ansvar, kan vara fullt tillrackliga och dessutom strécka sig langre
med praktiska anvisningar &n ett reglemente fran fullméaktige.

12 Intern kontroll. Fér fortroende, trygghet och utveckling



De anstilldas ansvar

Chefen (kommun/regionchef, férvaltningschef eller motsvarande) har an-
svaret att samordna och driva arbetet med den interna kontrollen inom sin
organisation. Det handlar om att organisera arbetet och etablera rutiner,
informera och kommunicera om hur den interna kontrollen ska utforas.
Chefen har ansvar fér att se till att delprocesser som riskanalys, riskatgirder,
uppféljning och bedémning genomférs. Chefen ansvarar for rapportering och
underlag till styrelsens eller namndens arbete och beslut inom den interna
kontrollen.

Verksamhetschefer pa olika nivaer ansvarar for att regler och anvisningar
f6ljs och informerar/utbildar de anstillda om vad som géller. I ansvaret ligger
ocksa att agera pa och rapportera brister till nirmast 6verordnad.

Att arbeta med den interna kontrollen ingar nirmast som sjilvklart i alla
anstilldas arbete dvs. att arbeta enligt bestdmda processer och rutiner, att
forbittra och utveckla verksamheten, att rapportera avvikelser och risker
mm. Det dr integrerat i vardagens arbete med att genomfora, foérvalta och
verkstilla och handlar om ett 16pande arbete med att forebygga, upptéicka och
atgirda risker.

Intern kontroll. Fér fortroende, trygghet och utveckling 13



Kapitel 2. Alla har ansvar

Formella krav inom olika verksamheter

For flera verksamheter och funktioner finns lagar eller férordningar® som
reglerar ansvar for och krav pa riskanalys, avvikelserapportering, egenkontroll
mm, t ex inom vard och omsorg, sikerhetsarbete och arbetsmiljo.

Egenkontrollen* i den operativa verksamheten ar grundstenen i den in-
terna kontrollen.

Revisorernas ansvar

Revisorerna utévar extern kontroll pa fullméktiges uppdrag. De granskar och
provar ansvarstagandet i styrelse, nimnder och beredningar. En del i reviso-
rernas uppdrag ir att granska och prova om den interna kontrollen som sty-
relser och nimnder ansvarar for ar tillracklig.

Revisorerna har alltsa inte ansvar for den interna kontrollen, men kan med
sin granskning bidra till att uppmérksamma brister och driva pa forbattring.

Intern revision som funktion finns generellt inte i kommuner och regioner.
En intern revision arbetar pa ledningens uppdrag med granskning av styr-
ning, uppfoljning och kontroll.  kommuner och regioner kan istéllet t ex finnas
controllers, processledare eller verksamhetsutvecklare som arbetar med att
utveckla den interna kontrollen.

Not. 3. SOFSF 2011:9 fran Socialstyrelsen stéller krav pa ledningssystem fér systematiskt kvalitetsarbete
inom vard och omsorg. Dar finns bestammelser om riskanalys, egenkontroll, rapportering av
avvikelser, forbattringsarbete.

AFS 2001:1 fran Arbetsmiljéverket reglerar krav pa systematiskt arbetsmiljdarbete dar arbets-
givaren ska gora riskbedémning.

SFS 2006:544. Lagen om atgarder vid extraordinara héndelser staller krav pa risk- och sarbarhets-
analyser.

Not. 4. "Egenkontroll ar systematisk uppféljning och utvardering av den egna verksamheten samt kontroll
av att den bedrivs enligt processer och rutiner som ingar i verksamhetens ledningssystem.”

Ur foreskrifter till SOSFS 2011:9

14 Intern kontroll. Fér frtroende, trygghet och utveckling



KAPITEL

Utblick pa intern kontroll

Utvecklingen av synsétt, begrepp och ramverk for intern kontroll har vixt
fram successivt och tagit sprang, ofta féranledda av kritiska héindelser som
visat pa brister i intern kontroll. Regelverk och ramverk har byggts for att
forebygga.

I slutet av 1990-talet uppdagades flera skandaler i kommunal verksamhet
som ledde till att kommunallagen fortydligade att varje nimnd och styrelse
har ansvar for att det finns en tillricklig intern kontroll. Detta lade grunden
for en mera aktiv och systematisk utveckling av den interna kontrollen som vi
nu ser resultatet avi manga kommuner och regioner.

Inom foretagsvirlden fick ett antal uppmérksammade affiarer i USA (Enron,
Worldcom m fl.) och i andra linder stora effekter. Kraftfulla initiativ togs och
ett samarbete mellan foretag, revision, akademi m fl. resulterade i det ram-
verk som kallas COSO® och som kommit att bli dominerande for savil privat
som offentlig verksamhet i hela virlden.

COSO ér ett ramverk for att utforma, implementera och forvalta intern
styrning och kontroll och bedéma den interna styrningen och kontrollens
effektivitet. Ramverket erbjuder framforallt forstaelse for vad ett system for
intern kontroll behover innehalla. Aven om det inte #r sirskilt anpassat till
kommunal verksamhet fungerar synséttet i stort &ven i var verksamhet. Det
finns fler ramverk®, men dessa har inte haft ssmma inflytande pa den interna
kontrollen i Sverige som COSO.

Not. 5. COSO &r en samarbetsorganisation med bas i néringslivet i USA. Den har tagit pa sig uppdraget
att ge idémassig véagledning om intern styrning och kontroll, genom ramverk och rad. COSO
har verkat sedan 1990-talet och fortsatter att utveckla sina ramverk, till stod for att utforma,
implementera och férvalta intern styrning och kontroll samt bedéma dess effektivitet. Det finns
mycket att lasa om COSO pa natet.

Not. 6. T ex CoCo (Criterias of Control och I1SO).

Intern kontroll. Fér fortroende, trygghet och utveckling 15



Kapitel 3. Utblick pa intern kontroll

For statliga myndigheter géller Férordningen om intern styrning och kontroll’,
("Fisken”) som é&r utfardad av regeringen. Den lagger fast vad den interna
styrningen och kontrollen ska omfatta — riskanalys, kontrollatgiarder, upp-
foljning och dokumentation. Ekonomistyrningsverket uppréttar tillamp-
ningar och stédmaterial och svarar fér utveckling och samordning vad géller
internrevision och intern styrning och kontroll i statens myndigheter. Drygt
60 statliga myndigheter har dessutom krav pa sig att ha en internrevision.

For kommunala myndigheter finns inget bestdmt regelverk for intern kon-
troll, forutom kommunallagen. Kommunen/regionen véljer sitt eget arbets-
sétt och tar intryck av det som dr dindamalsenligt. Ett erkint ramverk kan
hjilpa till i forstaelse och uppbyggnad. Det dr ocksa tydligt att uppbyggnaden
och utvecklingen av den interna kontrollen i den kommunala sektorn i stor
utstriackning vilar pa COSO.

Denna skrift har ambitionen att férmedla ett synsitt pa intern kontroll
som kan vara vigledande i kommunal verksamhet. Det bygger pa praxis och
erfarenheter i manga kommuner och regioner.

Not. 7. Férordning om intern styrning och kontroll 2007:603.

16 Intern kontroll. For fortroende, trygghet och utveckling



KAPITEL

Intern kontroll i praktiken

Det finns inte ett bestdmt sitt, inte en bista organisation eller arbetsmodell
for att arbeta med den interna kontrollen. Kommuner och regioner gor pa
olika sitt utifran behov, historik, storlek mm. Men nagra utvecklingslinjer
kan férmedlas:

* Arbetet med den interna kontrollen har alltmer synliggjorts de senaste
10-20 aren. En starkt padrivande faktor har varit revisorernas gransk-
ningar av den interna kontrollen, ett av revisorernas uppdrag. Pa manga
hall har reglementen och riktlinjer antagits och ett arbetssétt med
riskanalyser och interna kontrollplaner har etablerats.

* Generellt finns idag en storre medvetenhet om risker dn tidigare och
dirmed om behovet av en intern kontroll - sannolikt motiverat av att
den kommunala verksamheten dr mer utsatt for oegentligheter, fusk
och korruptionsrisker an tidigare.

* Den interna kontrollen har blivit alltmer integrerad i styrprocessen med
samlade riktlinjer for planering och uppféljning, riskhantering och intern
kontroll. Ofta finns ett gemensamt systemstdd i arbetet. Processer och
aktiviteter for den interna kontrollen féljer styrprocessen i vrigt.

* Vissa har strategiskt valt att stidrka arbetet med riskanalys, som en del
i forandrings- och forbittringsarbete i organisationen. Metoder har
utvecklats och verksamheten far stod med processledare, dokumentation
mm. Det tridnar organisationen i att “tidnka risk och atgiarder”.

* Andra har sérskilt utvecklat uppféljningen av den interna kontrollen till
det man nidrmast kan jimfora med intern revision, utférd av sarskilda
granskningsteam. Utifran riskanalys sker uppf6ljning av bestimda rutiner
och processer.
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Kapitel 4. Intern kontroll i praktiken

+ Inte sédllan tar kommun- eller regionstyrelsen ett aktivt utvecklings-
och samordningsansvar och svarar for riktlinjer och rutiner, bistar med
processledning och kompetensutveckling. Styrelsen gor ocksa samlade
bedomningar och analyser och initierar forbéttringsatgirder. Ibland ligger
styrelsen fast gemensamma riskomraden som alla nimnder skall f6lja upp
i sina arliga uppfoljningar.

* Det finns ocksa exempel dir man tagit fasta pa att samla ihop arbetet
med risker inom olika omraden, for att undvika parallella processer
och metoder. Det finns krav pa riskanalyser/riskhantering inom ménga
omraden t ex extraordinira hindelser, arbetsmiljo, vard och omsorg.
Ett samlat arbete kan effektivisera och ge béttre helhetssyn.

+ Arbetet med riskanalyser sker ofta i form av workshops i flera steg dar
olika kompetenser bidrar.

+ Ivarje styrelse och nimnd &r de fortroendevalda involverade i arbetet
med den interna kontrollen, framst med riskanalyser diar de bidrar med
sina perspektiv och erfarenheter.

FRAGA: Behover man en "sarskild” organisation fér den interna kontrollen?

Nar ett arbetssatt ska utvecklas och implementeras kan det behévas en motor eller ett
drivhjul, nagon som driver pa och haller samman, som tar initiativ och kan ge stéd. | arbetet
med den interna kontrollen kan det vara bra att skapa interna natverk dar de som arbetar med
den interna kontrollen kan komma samman, byta erfarenheter och stétta varandra. Ett sddant
natverk kan ocksa behtva en motor.

Att utveckla intern kontroll &r ett jobb pa tvaren som inte har en sjalvklar kompetensprofil.
Det handlar om att ha helhetssyn, att férsta styrning och processer, férankring och kommu-
nikation. En sadan uppgift kan t ex ligga hos nagon som ar controller, verksamhetsutvecklare
eller ekonom.

Manga har organiserat det sa att kommun- eller regionstyrelsen har tagit ett tydligt
samordningsansvar och dven tillhandahaller tjanstepersonresurs i nagon form. Gemen-
samma riktlinjer och rutiner, metodstéd, kompetensutveckling och dialog ar ofta delar i det
samordnande arbetet.

Oavsett vem eller vilka som far ansvar att leda och halla samman arbetet med intern kontroll
behdver mandatet fér den eller dessa personer vara tydligt. Ett mandat som ger handlingsut-
rymme att exempelvis utforma arbetssétt, efterfraga information eller bjuda in till méten.
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KAPITEL

Fyra byggstenar i arbetet med
den interna kontrollen

Ett arbete med intern kontroll dr inte enskilda insatser utan fléden och hel-
heter, eller en sammantagen process om man sa vill. Hir lyfter vi fyra bygg-
stenar — en robust organisation, riskanalyser som riktar arbetet, planerade
atgirder och kontroller samt uppf6ljning. En robust organisation ger for-
utsittningar for en god intern kontroll. Riskanalys, atgiarder och kontroller
samt uppfoljning utgor sjalva kiarnan i arbetet med den interna kontrollen.

FIGUR 3. Fyra byggstenar

Uppféljning
Atgarder och kontroller Riskanalys

Robust organisation

1. En robust organisation

Enrobust organisation ar tydlig, ordnad, stadig och héaller for blast. Det handlar
om struktur och kultur, ledarskap och kompetens.
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Kapitel 5. Fyra byggstenar i arbetet med den interna kontrollen

Struktur avser tydliga uppdrag, ansvarsférdelning och ansvarsutkriavande,
riktlinjer och rutiner mm. Till exempel:

+ Reglementen, uppdragsbeskrivningar, arbetsordningar och
delegationsordningar.

Styrdokument som policys, riktlinjer, planer och program.

Diarieforing, drende- och dokumenthantering,.

Process- och rutinbeskrivningar.

Bokforing, ekonomi- och verksamhetssystem.

Kwvalitetskontroller.

Avtal och 6verenskommelser.

L

Kultur 4r normer och viarderingar som rader. Till exempel:

+ Vilka viarderingar formedlas i ord och handling?

* Finns ett klimat som tillater att vi tar upp brister eller problem?

* Har vi kanaler och fora for det?

* Forekommer osunda attityder i organisationen, t ex till att kringga
vad som ir bestamt?

* Har vi ett pagaende samtal om férvintningar, virderingar, etik
och moral, t ex pa arbetsplatstriffar och utvecklingssamtal, inom
personalutbildning, pd ssmmantriden?

Organisationens ledarskap visar sig som en kombination av struktur och kultur.
”Tonen pa toppen” anvinds ofta som metafor for hur viktigt det dr vad led-
ningen gor och siger.

Personalens kompetens och forutsiattningar fér sina uppdrag ar grund-
liggande. Det forutsitter fungerande information och kommunikation sa
att alla vet vad som géller. Informationen behover vara aktuell, tillricklig,
begriplig och tillginglig. Det handlar om transparens och fléde - uppat och
nedat och pa tvérs.

FIGUR 4. "Tonen pa toppen”
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2. Riskanalyser som riktar arbetet

Behovet av att arbeta med riskanalys vilar pa vetskapen om att det sa gott som
alltid finns omstidndigheter och risker som hindrar eller hotar att verksam-
heten inte kan né sina mal eller arbeta sa som det dr sagt och tankt.

FRAGA: Vad &r en risk?

En risk &r en mojlig handelse eller omsténdighet som kan gora det svarare att uppna verksam-

hetens mal eller utféra verksamhetens uppdrag och att detta sker pa ett avsett och sakert satt.
Vi har olika forestalliningar, associationer och referensramar till vad en risk ar. Risk for vad,

for vem? Risker kan vara férhallanden, foreteelser, handelser, agerande eller brist pa agerande.

Det finns ocksa olika sorters risker:

¥ Risker som drivs av yttre omstandigheter t ex dndrad lagstiftning som stéller nya krav.

¥ Risker inom verksamhetens organisation, ledning och kompetens.

¥ Risker i verksamhetens processer, rutiner/system.

* Risker i att inte folja lagar, regler, riktlinjer.

¥ Fler risker - vad tanker du?

Riskanalyser behovs och anvinds i manga syften - i verksamhetsplanering
och forandringsprocesser, i uppbyggnad av processer, rutiner och system, i
sidkerhetsarbete och projektarbete. Formella krav pa riskanalys finns som
nimnts inom flera verksamheter.

Sammantaget kan det arbetas med riskanalyser utifran olika férutsittningar
i organisationens olika delar, och kanske med olika metoder vilket kan vara
forvirrande och ineffektivt. Det talar for att hitta ett gemensamt arbete eller
arbetssitt med riskanalys som sedan kan ge underlag till olika insatser.

Oavsett syfte med riskanalysen behover den kopplas till aktuellt mal, upp-
drag, atagande eller process for att bli meningsfull. Det handlar om att ringa
in de viktigaste riskerna som kan hindra eller hota verksamheten.

Inom arbetet med den interna kontrollen, som denna skrift handlar om, ar
riskanalysen det centrala verktyget, den mest kraftfulla byggstenen. Darfor ar
den vird att 1igga ner moda pa.

I ett avslutande kapitel beskriver vi litet ndrmare hur man kan arbeta med
riskanalys.

Riskanalys

Att gora en riskanalys ir ett reflekterande och utredande arbete for att inringa, bedéma
och hantera risker. Det bygger pa de fakta och den kunskap vi har och méjligheten att
anvinda den. En aktiv omvirldsanalys, kompletterande faktainsamling och annan
spaning bidrar med bredare kunskap.
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Kapitel 5. Fyra byggstenar i arbetet med den interna kontrollen

3. Planerade atgarder och kontroller

Utifran riskanalysen prioriteras och bestims vilka atgirder som ska vidtas
och vilka uppféljande kontroller som ska goras. Det kan ocksa kallas riskhan-
tering. Ofta dokumenteras planerade atgiarder och uppféljande kontroller i
en intern kontrollplan, som ansvarig nimnd tar beslut om.

FRAGA: Vad ar kontroller?

Det finns olika slags kontroller i all verksamhet. Vi kanske tar det for givet och inte ens tanker
att det ar kontroller.

Det handlar om lagstadgade kontroller och sadana vi sjélva tilldgnat oss for att de behdvs.
Kontroller kan vara inbyggda i arbetets processer, system och rutiner. Nagra exempel &r
attestrutiner vid ekonomiska transaktioner eller behérighetskontroller i datasystem, kontroll
vid utdelning av medicin pa sjukhus eller kontroll av barnens nérvaro i férskolan.

Vissa kontroller genomférs manuellt, andra ar automatiserade. Kontroller utférs slumpvis
eller planerade. Kontroller kan vara sarskilt riktade, som en uppféljning eller tillsyn t ex. kon-
troll av vatten, livsmedel, hissar mm.

Syftet med kontrollen kan ocksa skilja sig. Det kan handla om att s&kra kvalitet, regel-
efterlevnad och sakerhet i verksamheten eller att faktiskt kontrollera for att forhindra eller
upptécka fel.

For alla kontroller ar det grundlaggande att veta varfor de finns - vilket syfte de har, vilka
risker de ska motverka. Vet man inte det och bara utfér ett moment utan eftertanke kan det
vara ett tecken pa att kontrollen &r en kvarleva fran forr, att den inte behdvs eller att den inte
utfors sa som det &r tankt eller gor sitt jobb.

Kontroller mar darfor bra av att dd och da "vadras”. Ar de fortfarande funktionella?

Kan de tas bort, bytas, andras eller automatiseras?

Det praktiska arbetet med att genomféra kontroller kan se olika ut — som en
av manga uppgifter i det I16pande arbetet féor manga anstéllda eller med sér-
skilda resurspersoner, t ex som ett granskningsteam. Ofta handlar det om att
granska hur en rutin utfors i ett stickprov genom att gora intervjuer, ta del
av dokumentation, gora observationer eller att gora sammanstéllningar fér
analys av avvikelser.

Den som genomfér kontroller bedémer resultatet och rapporterar pa det
sitt som planen har lagt fast. Resultatet av genomférda kontroller leder givetvis
ocksa till att forbéttringar och fordndringar kan vidtas direkt eller foreslas for
beslut.
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4. Uppfoljning

Den interna kontrollen beh6ver ocksa utvirderas och analyseras. Uppfolj-
ning ir viktig for lirande och utveckling. Det kan ske pa olika sitt.

Det vanligaste sittet ir att analysera och aterkoppla resultatet av arbetet
med den interna kontrollplanen till ansvarig nimnd.

Det blir ocksa alltmer vanligt att ansvarig nimnd sammantaget bedémer
och rapporterar den interna kontrollen i sin verksamhetsberéttelse. Namn-
dernas bedomningar kan sedan ldggas till grund for en samlad bedémning
som kommun- eller regionstyrelsen gor i arsredovisningen.

En bredare och djupare uppfoljning av den interna kontrollen kan t ex ske
med nagon slags egenvirderingsinstrument. Det gar ut pa att ansvarig nimnd
gor en sjilvanalys av den interna kontrollen utifran i forvig bestimda omra-
den och fragor. Se sid 10 om fragestillningar for egenvirdering.

FRAGA: Méaste man ha en intern kontrollplan och vad &r det?

Det finns inte ett formellt krav pa att arbeta med interna kontrollplaner. Men verktyget intern
kontrollplan har blivit etablerat som arbetsmetod hos flertalet kommuner och regioner.

En intern kontrollplan definierar - utifran en riskanalys - vad som ska atgardas och vilka
rutiner, processer eller moment som ska foljas upp/kontrolleras, hur och nar detta ska ske,
vem som ansvarar och hur rapportering ska ske.

Begreppet intern kontrollplan ar nagot missvisande och kan leda till uppfattningen att planen
"ar" den samlade interna kontrollen. Den samlade interna kontrollen bestar av sa mycket
mera - den robusta organisationen, riskanalysen, inbyggda och etablerade kontroller. En intern
kontrollplan &r snarare ett instrument for riktning, tillsyn eller uppféljning av den interna kon-

trollen utifran en arlig riskanalys. Ett instrument for "koll pa kollen”.
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Avslutande tankar och rad

Avslutande tankar och rad

Hur kommer man igang

Det maste inte finnas ett helt genomarbetat “koncept” fér arbetet med den in-
terna kontrollen for att komma igang. Béttre da att starta med nagot praktiskt
och lata det viixa dérifran. Ett arbete med riskanalys kan snabbt blir konkret
och kiinnas meningsfullt. Borja med de viktigaste omradena/processerna.

Titta pa hur andra gor, idag finns manga bra exempel att lana och lira av,
alla behover inte uppfinna sitt eget hjul.

Gasamman och arbeta i nitverk. Flera stora kommuner arbetar sedan linge
i ett néitverk, likasa flertalet regioner. Haka pa eller bilda ett eget néitverk.

Gor det sa enkelt som mojligt. Undvik komplicerade flédesscheman med
pilar at alla hall.

Det finns framgangsfaktorer

Den viktigaste framgangsfaktorn ir att bedriva ett medvetet arbete utifran
egna forutsdttningar. Det handlar om

* en gemensam syn pa vilken ordning som giller, en ordning som man haller
fast vid och férbéttrar steg for steg,

tydliga budskap och ett konsekvent agerande fran ledningen,

att den interna kontrollen &r integrerad i styrningen och ledningssystemet,
néitverkande/ldrande inom och utom organisationen som ger stdd och syre,
en aktiv ”politik” som involveras, stiiller krav, far aterrapportering och tar
stillning,

* att mycket kraft 14ggs pa arbetet med riskanalys som gor arbetet konkret.

vV v v
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BILAGA

Hur gér man en riskanalys?

Det finns olika metoder och angreppssétt for riskanalys, men generellt hand-
lar det om ett systematiskt arbete i steg.

Manga viljer att arbeta med riskanalysen i grupp dér olika kompetenser
kan samverka, for att bredda kunskapsunderlaget. Det kan vara en fordel att
involvera de fortroendevalda under processens gang.

I grunden handlar det om 4 steg: identifiera, analysera, virdera, hantera.

Identifiera

Inventera och identifiera risker som kopplar till mal, uppdrag, bestimmelser
etc. men ocksa risker for fusk, oegentligheter, korruption etc.

En bra grund for det har arbetet kan vara en karta” eller 6versikt 6ver
verksamheter/funktioner, processer/rutiner och system.

I arbetet med att identifiera och analysera risker kan tillgénglig kunskap
beh6va kompletteras med intervjuer, enkiter eller annan faktainsamling.

Bra fragor for att ”leta” risker:
* Vad kan vara riskdrivande faktorer inifran och utifran?
+ Vilka signaler dr viktiga att uppméirksamma?

Analysera

Det handlar om att sortera, beskriva och analysera riskerna.
Ar det risker, symptom pa risker eller konsekvenser av befintliga risker som
kommer upp? Finns det samband mellan risker? Bakomliggande faktorer?

Vérdera

Risker virderas oftast utifran sannolikhet och konsekvens:
* Hur troligt 4r det att risken finns eller kan uppkomma?
* Hur allvarlig blir konsekvensen om den intraffar?
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Bilaga

FIGUR 5. Sannolikhet och konsekvens

Konsekvens

Sannolikhet

Konsekvenser bedoms for medborgaren, brukaren, patienten, eleven, trafik-
anten, kommunen/regionen och utifran olika aspekter som ménskliga, fér-
troenderelaterade, ekonomiska, juridiska, demokratiska, miljomaéssiga etc.

I virderingen anvinds ofta matriser som ovan med poéingsittning, sdidana
finns dven digitala. Funktionen av sannolikhet x konsekvens blir ett virde pa
risken.

Hantera

I sista steget handlar det om att féresla eller bestimma hur risken ska han-
teras. Det sker genom atgirder som forebygger, begriansar eller undanrojer
risken eller med uppfoljande kontroll. I vissa fall kan ocksa en risk accepteras.
En riskanalys dokumenteras och anvinds som underlag for beslut och fér
information. Inom arbetet med intern kontroll lyfts generellt atgirder och
planerade kontroller in i en intern kontrollplan.
Det finns andra sitt att géra riskanalyser, en sadan dr sk SWOT. Den inne-
bér att man gor bedémningar i 4 dimensioner:
* Styrkor och Svagheter
* Mojligheter och Hot
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Intern kontroll

FOR FORTROENDE, TRYGGHET OCH UTVECKLING

Intern kontroll bidrar till att verksamheten nar sina mal med effektivitet,
sidkerhet och stabilitet, att informationen och rapporteringen om verksam-
heten och ekonomin ar tillforlitlig och rattvisande samt att verksamheten

efterlever lagar, regler och avtal.

Enbraintern kontroll ir en del i arbetet med att uppratthalla hallbara
institutioner och en stabil forvaltning. Det handlar om att bade bygga

fortroende och stodja utveckling.

Med denna skrift vill Sveriges Kommuner och Landsting férmedla ett synsétt
paintern kontroll som kan vara viigledande i kommunal verksamhet, byggt

pa praktik och erfarenheter i manga kommuner och regioner.

Viriktar oss till alla anstillda i kommuner och regioner - sirskilt de tjanste-
personer som har ett uppdrag att bygga och utféra den interna kontrollen.

For ansvariga och intresserade politiker kan skriften ge en orientering inom

omradet.
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